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Introduzione 
Questa tesi analizza l’evoluzione delle imprese del distretto di Carpi del settore 
dell’abbigliamento, nel corso dell’ultimo decennio, dal 2001 al 2013, concentrandosi in 
particolare su quelle imprese finali specializzate in confezione su tessuto e in maglieria. Sono 
imprese prevalentemente orientate verso un target femmile, che sono state capaci di ritagliarsi 
un successo e un vantaggio competitivo attraverso un’offerta azzeccata da un punto di vista 
qualitativo e di design, supportata da marchi ad alta visibilità. Si tratta di imprese finali di 
medie dimensioni che attraverso un processo di concentrazione, al loro interno, delle fasi del 
ciclo produttivo definite come strategiche, hanno raggiunto un vantaggio competitivo che si 
mantiene costante nel tempo. Questa strategia è stata avallata anche da una sostenuta crescita 
del fatturato, basti pensare che, con dati aggiornati all’anno 2013, le prime cinque imprese per 
valore di fatturato realizzano, da sole, il 48,6% del fatturato dell’intero distretto. Ed è proprio 
tra queste ultime che sono presenti imprese come Antress Industry, Liu.Jo e Twin-Set, giusto 
per citarne alcune, che hanno avuto la capacità di investire su se stesse individuando una 
strategia vincente, arrivando, quindi, a raggiungere livelli di crescita tali da controbilanciare la 
caduta del fatturato proveniente dalle altre imprese appartenenti al distretto. 
Nell’ultimo ventennio l’andamento del sistema moda italiano è stato caratterizzato da un 
tendenza non proprio confortante: la produzione nazionale registra un costante trend negativo, 
con ovvie conseguenze in termini di numero di imprese e di addetti occupati nel settore. Il 
fatturato segue un flusso altalenante, senza particolari picchi in crescita, mentre, l’export 
rappresenta l’unico dato positivo, in quanto in crescita, grazie al supporto proveniente dalle 
economie emergenti. Parallelamente il sistema industriale italiano fonda le proprie radici sul 
modello del distretto: in quest’ottica diventa importante comprendere i punti di forza e i limiti 
di una struttura industriale peculiare come quella nazionale, e come ciò influenzi il sistema di 
riferimento delle imprese della moda. 
L’obiettivo principale della tesi è quello di comprendere la rivoluzione culturale e 
organizzativa che ha investito le imprese Carpigiane, quali siano state le strategie 
implementate e quali saranno le aree aziendali da potenziare per un’ulteriore crescita. Ciò ha 
infatti permesso di raggiungere risultati soddisfacenti nonostante il quadro generale di 
riferimento non proprio positivo. 
L’analisi è avvenuta sulla base della più recente letteratura economico-industriale relativa 
ai sistemi e alle reti di imprese nazionali del sistema moda, di organizzazione e marketing 
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management riguardante le imprese di medie dimensioni, e a quella storico-economica 
sull’evoluzione dei distretti industriali. Integrando questi elementi è stato possibile ricostruire 
e analizzare il recente sviluppo del sistema moda italiano, focalizzandosi, nello specifico, 
sulle imprese del distretto di Carpi (Modena) in Emilia Romagna dal 2001 al 2013, sulla base 
dei dati forniti dalla Camera Nazionale della Moda (Fashion economic trends), Istat e 
Osservatorio del Distretto. 
Il filone delle analisi economico-industriali del settore moda e del Made in Italy, si è 
basato, in primis, sugli scritti degli anni Novanta di Becattini riguardanti l'osservazione e lo 
sviluppo del concetto di distretto, grazie ai quali è stato possibile comprendere come le 
piccole dimensioni delle imprese abbiano rappresentato un insolito punto di forza del sistema. 
Allo stesso modo, sono stati particolarmente indicativi studi più recenti di organizzazione 
industriale (Caniato-Caridi, 2011; Ainama-Djelic, 1999; Varacca-Ravasi, 2009) in quanto 
hanno permesso la comprensione dello sviluppo dei cicli di produzione efficienti per le 
imprese della moda soprattutto a fronte del fenomeno dell’intenazionalizzazione. 
L’approfondimento sull’organizzazione aziendale e il management è stato analizzato 
attraverso gli scritti di Cietta (2008), Varaldo (2014) e Saviolo (2005), arricchito dagli articoli 
sull’organizzazione e l’implementazione di modelli di pronto-moda, fast fashion e 
programmato inseriti in Journal Fashion Marketing e  The International Review of Retail, 
Distribution and Consumer Research attraverso i quali è stato possibile individuare i fattori 
critici di successo delle imprese di nuova generazione: la distribuzione, il marketing e la 
promozione. 
Infine, l’analisi storico-economica permette di comprendere l’evoluzione della struttura 
industriale italiana e i motivi per i quali si fonda su un’ossatura composta da piccole imprese 
appartenenti, principalmente, al comparto dell’industria leggera. Ciò è stato approfondito 
attraverso i documenti forniti da Merlo (2011 e 2014), agli articoli contenuti in Business 
History e agli approfondimenti specifici sul sistema moda di Pinchera (2009). Parallelamente 
è apparsa necessaria un’analisi sulla composizione del mercato attuale e sulle nuove modalità 
di consumo: preventivamente indagate attraverso lo studio individuale sul comportamento del 
consumatore e sulla storia dei consumi di Corrigan (2004), e successivamente approfonditi 
all’interno di questo elaborato rivisitandoli con concetti scaturiti da articoli inseriti in Journal 
of?Fashion Marketing. 
Il presente lavoro si suddivide in tre capitoli. Il primo analizza la nascita e lo sviluppo del 
sistema moda italiano sin dai primi anni del dopoguerra fino ai giorni nostri. L’analisi 
evidenzia le peculiarità della struttura produttiva nazionale composta sia la filiera del cuoio-
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pelle-calzature che quella del tessile-abbigliamento, e come, in un secondo momento, lo 
sviluppo dell’intero sistema sia stato guidato dalle nuove logiche che governano il mercato 
dei consumi e, nello specifico, della moda. Nonostante che la domanda di prodotti Made in 
Italy si mantenga con un trend costante nel tempo, se non addirittura cresciuta, è stata 
avvertita la necessità di una politica di riposizionamento dell’offerta. Conseguentemente le 
imprese del sistema moda, e in modo particolare quelle caratterizzate da minori dimensioni, 
hanno assunto un nuovo modello organizzativo-manageriale in funzione del nuovo asset di 
mercato. 
Il secondo capitolo esamina il tema del distretto, l’organizzazione industriale interna alle 
imprese di medie dimensioni, i modelli produttivi che governano il sistema moda quali il 
programmato, il fast fashion e il pronto-programmato. In questo caso l’analisi diventa 
funzionale nella comprensione dei punti di forza e di debolezza di un sistema particolare 
come la struttura produttiva italiana, e le eventuali azioni da porre in atto per rafforzarla a 
livello internazionale. Integrando fra loro i diversi concetti è possibile individuare come i 
modelli distrettuali siano facilmente adattabili ai sistemi organizzativo-produttivi delle 
imprese della moda. 
Il terzo ed ultimo capitolo propone una specifica analisi sul distretto di Carpi: analizzando 
il suo sviluppo nell’ultimo decennio è ben visibile come alcune medie imprese della 
confezione e della maglieria, abbiano avuto la capacità di ritagliarsi uno spazio sul mercato, 
arrivando a raggiungere un peso significativo, non solo sulla provincia di Modena, ma anche a 
livello nazionale. Sulla base di queste premesse è stato possibile individuare le principali 
strategie che hanno portato al successo, gli elementi su cui è stato possibile fondare un 
consolidato vantaggio competitivo e quali siano state le aree aziendali di maggior intervento. 
La conclusione della tesi è quella di fornire indicazioni sulle opportunità e sulle azioni da 
intraprendere, in base agli sviluppi futuri previsti, al fine di mantenere un trend in ascesa.  
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1. IL SISTEMA MODA ITALIANO 
1.1 Letteratura lo stato dell’arte. Nascita e definizione del sistema moda italiano 
Nell’ultimo decennio il settore italiano della moda è riuscito ad individuare una strategia 
adatta alle proprie esigenze, implementandola ad hoc sulle caratteristiche sia del sistema 
industriale che del concetto di Made in Italy. Questo studio sulle nuove medie imprese della 
moda del pronto-programmato e dello stato attuale del sistema moda si basa principalmente 
sulla ricerca e sull’analisi di tre filoni di studi dai quali è stato possibile comprendere ed 
identificare i vari elementi di successo caratterizzanti il principale comparto del Made in Italy. 
Mediante l’analisi storica-economica dello sviluppo sia del sistema moda italiano, che dei 
modelli organizzativi sviluppatisi all’interno delle industrie dell’abbigliamento, è possibile 
comprendere l’ossatura dell’industria “leggera” italiana e percepire come questa abbia influito 
sulla dimensione e sullo sviluppo delle imprese dei giorni nostri1. Al contempo è diventato 
fondamentale analizzare e definire le nuove logiche di consumo che, negli ultimi anni, stanno 
guidando il mercato internazionale della moda cambiandone l’asset generale, che attualmente 
risulta spostato verso Oriente, ed obbligando le aziende a concentrarsi su nuovi e diversi 
segmenti di mercato. 
A livello globale sono stati numerosi i cambiamenti sociali ed economici che hanno 
influenzato l’intera struttura del sistema moda, ed è proprio in quest’ottica che si deve 
comprendere il ruolo chiave assunto dalle imprese italiane in quanto abili nel riuscire, 
nonostante una continua e crescente comparsa di competitor di grandi dimensioni, a ritagliarsi 
un vantaggio competitivo. 
Il filone di studi economico-industriale ha evidenziato come, nonostante l’esistenza di un 
fattore limitante quale la piccola dimensione industriale, esse siano riuscite a sviluppare un 
modello di successo sfruttando a loro favore la vicinanza geografica e un sistema organizzato 
di accordi e di relazioni realizzate, principalmente, a livello locale2. 
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
1 Con riferimento bibliografico sulla storia del sistema moda da segnalare le opere di: E. Merlo, Moda Italiana. Storia di 
un’industria dall’Ottocento a oggi, Marsilio, Venezia 2014 e Italian fashion business: Achievements and challenges (1970s-
2000s), “Business History”, 2011, 53 (3), pp. 344-362.; V. Pinchera, La moda in Italia e in Toscana. Dalle origini alla 
globalizzazione, Marsilio, Venezia 2009. 
2 A riguardo gli scritti di: F. Caniato – M. Caridi – C. Castelli – R. Golini, Supply chain management in the luxury industry: a 
first classification of companies and their strategies, “Production Economics”, 133 (2011), pp. 622-633; M. Djelic – A. 
Ainamo, The coevolution of New Organizational Forms in the fashion industry: a historical and comparative study of 
France, Italy, and the United States, “Organization Science”, 1999, 10 (5), pp. 622-637; M. Greta – K. Lewandowski, The 
textile and apparel industry in Italy: current state and challenges to further growth, in “Fibres & textiles in easter Europe 
2010, vol.18, no.6 (83), pp. 20-25. 
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Le analisi di marketing e management hanno, quindi, contribuito a comprendere 
l’importanza delle dimensioni delle imprese e del ruolo giocato a livello di riorganizzazione 
dell’intero sistema. Fondamentale, per il successo, è stata la ridefinizione delle filiere e del 
sistema distrettuale. È proprio dallo studio di quest’ultime che nasce la possibilità di 
comprendere sia le future direzioni da seguire in termini di internazionalizzazione e rapporti 
con l’estero, che capire quanto l’implementazione di una strategia di nicchia sia stata 
realmente premiante. 
Infine, l’ultimo filone in cui si inserisce questo lavoro, è quello rappresentato dagli studi 
di organizzazione aziendale e di management. Come evidenziato dagli studi di Saviolo, Testa, 
Cietta e Bhardway, tra gli altri, la riorganizzazione interna delle imprese ha seguito una logica 
market-driven che è divenuta uno degli elementi fondamentali per lo sviluppo di una strategia 
di successo3. Diventa importante possedere un continuo ed aggiornato flusso di informazioni 
relativo alle scelte del consumatore, in modo da rispondere reattivamente ed efficacemente 
alle richieste di mercato. 
Attraverso questa ricerca si vuole andare effettivamente a comprendere come queste 
nuove imprese siano riuscite a sviluppare una propria soluzione strategica, integrando al 
proprio interno i principali fattori critici di successo appartenenti a diversi modelli 
organizzativi e sviluppando, nel complesso, una proposta commerciale vincente. 
Il sistema moda è il settore che, per definizione, rappresenta l’eccellenza italiana nel 
mondo. Le lavorazioni e lo stile italiano sono le due componenti chiave del Made in Italy che, 
spinte proprio dall’importanza e dall’affermazione di questo concetto, sono state valorizzate e 
riconosciute a livello internazionale. Da sempre l’etichetta “Made in Italy” rappresenta un 
sinonimo di alta qualità e di originalità e sono proprio queste caratteristiche che permettono di 
applicare sui prodotti un premium price universalmente riconosciuto4. Per questa ragione 
diventa importante analizzare le dinamiche che hanno portato a questo successo per poterlo 
mantenere nel tempo. Nasce l’esigenza di individuare quali siano le giuste leve e strategie 
organizzative da implementare a seguito della ridefinizione del nuovo asset di mercato che  si 
sta riconfigurarando in questi ultimi anni. A livello globale sono stati molteplici i 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
3 Si vedano le opere di: S. Saviolo – S. Testa, Le imprese del sistema moda. Il management al servizio della creatività, Etas, 
Milano, 2005; E. Cietta, La rivoluzione del fast fashion, FrancoAngeli, Milano 2008 pp. 208-213; V. Bhardway – A. Fairhust, 
Fast fashion: response to changes in the fashion industry, “The International Review of  Retail, Distribution and Consumer 
Research”, 2010, 20 (1), pp. 165-173; R. Bandinelli – R. Rinaldi – M. Rossi – S. Terzi, New product developement in the 
fashion industry: an empirical investigation of italian firms, “International Journal of Engineering business management”, 
2013, 31 (5), pp. 1-9; S. Doyle –  C. Moore – L. Morgan, Supplier management in fast moving fashion retailing, “Journal of 
Fashion Marketing and Management: An International Journal”, 2006, 10 (3) pp. 272-281. 
4 F. Caniato – M. Caridi – C. Castelli – R. Golini, Supply chain management in the luxury industry: a first classification of 
companies and their strategies, “Production Economics”, 133 (2011), pp. 622-633.	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cambiamenti sociali ed economici che hanno influenzato l’intera struttura del sistema moda 
ponendo una serie di nuove sfide a tutte quelle imprese che cercano di ritagliarsi un vantaggio 
competitivo su cui fondare il proprio successo. L’industria “leggera” italiana nasce e si 
sviluppa, nel periodo compreso fra le due guerre mondiali, su una struttura composta da 
imprese di medie e piccole dimensioni5. Nello specifico alcuni comparti del Made in Italy 
quali il lusso, la moda e il design sono stati definiti proprio come la colonna portante 
dell’industrializzazione italiana6. Anche le imprese del settore della moda sono caratterizzate 
da medio-piccole dimensioni che, inoltre, fondano il proprio successo sulla vicinanza 
geografica alla quale si somma un sistema organizzato di accordi e relazioni. Secondo un 
punto di vista meramente produttivo-organizzativo l’elemento che ha rappresentato la chiave 
di volta del sistema moda italiano è stato l’integrazione e la verticalizzazione di tutte queste 
imprese. Esse, risultando in un’ottica generale complementari l’una all’altra e concentrandosi 
sui singoli processi produttivi, concorrono alla creazione del prodotto finito. 
Nasce in questo modo la cosiddetta struttura di filiera che comprende, oltre alle specifiche 
industrie della moda, tutte quelle tipologie di imprese operanti nei settori a lei correlati e di 
supporto. Questo meccanismo sottintende la presenza di una serie di aziende aventi differenti 
core business e ruoli ben definiti all’interno della filiera stessa; è proprio l’integrazione delle 
diverse funzioni, svolte da ognuna di queste imprese, a creare il vantaggio competitivo. 
L’elemento di forza della filiera è rappresentato dal fatto che permette lo sfruttamento di una 
flessibilità produttiva senza pari; ogni azienda concorre, attraverso la propria mission (che va 
dalla subfornitura al sistema distributivo e che si svolge parallelamente anche attraverso le 
aziende di macchinari), all’obiettivo comune di realizzare un prodotto continuamente 
innovativo e differenziato7. Perseguono, quindi, la stessa logica, i costanti miglioramenti 
tecnici degli impianti e le innovazioni di processo per la lavorazione delle materie prime. In 
termini generali, la possibilità di realizzare performance superiori dipende dalle modalità e 
dalle strategie con cui l’impresa del prodotto finito organizza i propri rapporti di fornitura. 
Nello specifico, è proprio all’interno del comparto della moda che l’organizzazione e 
l’implementazione di una catena di subfornitura efficiente determinano il successo o 
insuccesso di un’azienda. Diventa essenziale lo sviluppo e il mantenimento di accordi di 
lungo termine oltre ad una efficace selezione dei subfornitori8. Questo settore, difatti, è 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
5 Merlo, Moda Italiana. Storia di un’industria dall’Ottocento a oggi, cit., pp. 50-70.	  
6 V. Pinchera, La moda in Italia e in Toscana, cit., pp. 339-351.	  
7 Saviolo – Testa, Le imprese del sistema moda, cit., pp. 43-74. 
8 Caniato – Caridi – Castelli – Golini, Supply chain management in the luxury industry: a first classification of companies 
and their strategies, cit., pp. 622-633.	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caratterizzato da aziende che si sviluppano all’interno di ampie reti di fornitura a livello sia 
nazionale che internazionale, proprio a causa della continua richiesta di varietà di prodotti, di 
materiali e di tecnologie. Allo stesso modo acquista un’importanza sempre più consistente, 
diventando praticamente fondamentale per il successo di un’azienda o di un brand, il ruolo 
assunto dalla distribuzione, in quanto l’unica a contatto diretto con il cliente finale. Il settore 
moda è perciò unico nel suo genere: è peculiare come sia costretto a basare il proprio successo 
su un’alta numerosità di relazioni da intrattenere con varie tipologie di aziende e a diversi 
livelli del processo produttivo. 
La particolarità del sistema moda italiano, oltre alla presenza di entrambe le filiere 
(tessile-abbigliamento e cuoio-pelle-calzature) consiste nella presenza di una struttura 
organizzativa composta dai distretti industriali. Il comparto della moda è suddiviso nelle già 
citate imprese di piccola o media dimensione collegate fra loro, ma la particolarità è 
rappresentata dal fatto che esse sono organizzate localmente. Il caso italiano diventa, quindi, 
peculiare in quanto, nonostante i cambiamenti che hanno interessato il mercato internazionale, 
è sopravvissuto il sistema del distretto e, allo stesso tempo, si è sviluppato come una valida 
strategia di successo. Fin dal secondo dopoguerra le piccole imprese manifatturiere italiane 
hanno dovuto contrastare l’ascesa industriale di altre economie europee: tuttavia mediante i 
network relazionali interni ai distretti, sono riuscite a sviluppare una cooperazione a livello sia 
regionale che nazionale evolvendo in una nuova e vincente soluzione organizzativa 9 . 
All’interno di ristrette aree geografiche nascono i cosiddetti “campioni di distretto”10 ovvero 
aziende che hanno sviluppato una propria rete organizzativa ampliandola ed integrandola con 
le imprese circostanti, relative alle fasi a monte e a valle: così facendo è possibile basare il 
successo aziendale sulla creazione di una filiera locale e perciò sulla verticalizzazione 
produttiva, con la possibilità di creare un prodotto ad alto valore aggiunto. È quindi plausibile 
affermare che una delle componenti del successo italiano è rappresentata dal potenziamento di 
un network strategico di relazioni locali e una cooperazione delle imprese verso un obiettivo 
comune. Lo sviluppo di questi rapporti ha permesso al sistema moda italiano di mantenere il 
proprio successo nonostante una capacità produttiva oggettivamente limitata. Infatti, questo 
modello, se messo a confronto con lo sviluppo dell’intero ciclo produttivo (o di buona parte di 
esso) all’interno di una sola impresa, permette una maggior flessibilità produttiva, reattività in 
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
9  M. Djelic – A. Ainamo, The coevolution of New Organizational Forms in the fashion industry: a historical and 
comparative study of France, Italy, and the United States, “Organization Science”, 1999, 10 (5), pp. 622-637. 
10 E. Cietta, La rivoluzione del fast fashion, FrancoAngeli, Milano 2008 pp. 208-213. 
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termini di velocità di risposta e più bassi costi di produzione e investimenti11.  È proprio 
grazie alle piccole dimensioni, alla creatività e all’adattabilità, che è possibile garatire una 
rapida risposta ai cambiamenti del mercato. Così facendo, inoltre, non si è dovuto sacrificare 
le tradizionali imprese della manodopera o la qualità delle lavorazioni12. Tuttavia viste le 
piccole dimensioni e gli inevitabili alti costi del lavoro, sarebbe stato impossibile competere 
contro i nuovi giganti del fast fashion. Essi fondano il proprio successo sul trade-off fra 
un’elevata velocità di risposta al mercato e una standardizzazione del prodotto offerto, oltre 
ad una bassa qualità dei materiali e delle lavorazioni. La politica comune, quindi, è stata 
quella di una focalizzazione su particolari nicchie di mercato attraverso lo sviluppo di prodotti 
di qualità, che potessero garantire un premium price, uno stile più ricercato e che fossero 
presentati in anticipo sulle richieste dei consumatori. E’ evidente come questa soluzione poggi 
sulla premessa di un mercato che, attualmente, si presenta come iper-segmentato13. 
L’industria della moda e dell’abbigliamento ha subìto una significativa evoluzione 
soprattutto durante l’ultimo ventennio. In questo periodo il settore è mutato 
considerevolmente: i confini sono stati ampliati e sono aumentate il numero delle stagioni da 
presentare. Tutto questo ha portato allo sviluppo di un prodotto a basso costo e con flessibilità 
nel design, oltre alla richiesta di una maggior velocità di risposta da parte del mercato, 
sommata alla domanda di prodotti di qualità14. L’importanza di un’analisi relativa alle 
imprese del sistema moda nasce solo negli anni novanta quando, finalmente, si comprende 
che si tratta di settore con caratteristiche a sé stanti, non solo a causa di tempistiche e cicli di 
vita del prodotto ben definiti, ma anche per una specifica struttura manageriale interna alle 
imprese. L’esigenza principale di ogni impresa del sistema moda è quella di integrare, nel 
miglior modo possibile, le necessità del management con quelle della creatività. È il 
cambiamento l’elemento cardine che caratterizza queste imprese e su cui si basa la loro 
esistenza15. Senza una trasformazione che provenga dal mondo tecnologico, stilistico, sociale 
o economico queste aziende cesserebbero la loro attività. Esse basano il proprio business su 
due concetti: la continua innovazione del prodotto e un processo di obsolescenza che, in 
questo caso, risulta programmato16 . La stagionalità del prodotto, che viene accelerata 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
11 M. Greta – K. Lewandowski, The textile and apparel industry in Italy: current state and challenges to further growth, in 
“Fibres & textiles in easter Europe 2010, vol.18, no.6 (83), pp. 20-25. 
12 Djelic – Ainamo, The coevolution of New Organizational Forms in the fashion industry, cit., pp. 622-637. 
13 Ibidem. 
14 A riguardo si tengano presenti gli articoli di: V. Bhardway – A. Fairhust, Fast fashion: response to changes in the fashion 
industry, “The International Review of  Retail, Distribution and Consumer Research”, 2010, 20 (1), pp. 165-173 e S. Doyle –  
C. Moore – L. Morgan, Supplier management in fast moving fashion retailing, “Journal of Fashion Marketing and 
Management: An International Journal”, 2006, 10 (3) pp. 272 – 281.	  
15 Saviolo – Testa, Le imprese del sistema moda, cit., pp. 27-39. 	  
16 Ibidem.	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dall’uscita di collezioni sempre più frequenti, rappresenta un evidente fattore di vantaggio per 
l’impresa. Il settore moda è un mercato altamente competitivo ed è necessario un costante 
aggiornamento del prodotto derivante da innovazioni sia in termini di proposte stilistiche, che 
mediante l’utilizzo di nuovi materiali. Diventa inevitabile, per molte imprese, andare ad 
aumentare il numero delle stagioni, ovvero la ciclicità con la quale l’intera merce all’interno 
del negozio viene cambiata. Mediante la creazione di “mini-collezioni” o “collezioni-flash” i 
consumatori sono propensi a visitare i negozi con maggior frequenza secondo l’idea, ormai 
diffusa, di “here today, gone tomorrow”17. Tutto ciò si traduce in cicli di vita del prodotto più 
brevi e merce venduta più velocemente, senza incorrere nel rischio di svendite o saldi di fine 
stagione di grossi quantitativi di prodotto. Trattandosi di un processo permanente, l’industria 
della moda dipende in modo prevalente dalla figura dei creativi in quanto, al momento, non 
sono ancora stati sviluppati metodi scientifici per prevedere i gusti dei consumatori. Sono 
questi che devono tradurre le istanze sociali e le preferenze della società in prodotti adatti ad 
incontrare i gusti dei clienti finali. 
Ovviamente i processi appena descritti dipendono sia dalle dinamiche di mercato che 
dalla tipologia di imprese che vi operano, ma, in modo particolare dai cambiamenti che hanno 
interessato i consumi. Il sistema moda opera secondo una logica guidata dal mercato e, ancor 
più che in ogni altro settore, è proprio il consumatore a decidere il successo o il fallimento di 
un prodotto o di uno stile, in quanto ha acquisito una nuova maturità e una diversa 
consapevolezza. Parallelamente ai cambiamenti del contesto produttivo ed economico, si è 
sviluppato un vero e proprio cambiamento nel modo di consumare il prodotto moda. Fino alla 
metà degli anni ottanta le imprese di successo si fondavano sulla produzione di abbigliamento 
di massa dai bassi costi e con stili standardizzati, come ad esempio i jeans e le camicie 
bianche. I consumatori di quel periodo preferivano i capi cosiddetti di base, non avevano una 
propria identità e accettavano passivamente gli stili e le mode proposte18. Allo stesso modo i 
prodotti godevano di un ciclo di vita esattamente concorde con gli storici dettami della moda: 
programmato, breve e con l’esposizione di due collezioni annuali, primavera/estate e 
autunno/inverno. Dagli anni novanta in poi nasce un nuovo processo di demassificazione e 
personalizzazione, e sono proprio i cambiamenti del contesto politico-economico ad incidere 
sugli atteggiamenti dalle società nei confronti dei consumi, sia a livello generale che in 
particolare su quelli di moda. A causa di una serie di eventi fra cui, giusto per citarne alcuni, 
la crisi della Lira, la guerra del Golfo, il crollo del muro di Berlino, i consumi delle società 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
17 Bhardway – Fairhust, Fast fashion: response to changes in the fashion industry, cit., pp. 165-173. 
18 Ibidem. 
	   10	  
avanzate si modificano e acquistano un nuovo carattere. Il graduale processo di 
demassificazione determina, nell’individuo, un atteggiamento sempre più distaccato dalle 
proposte degli stilisti. Il consumatore occidentale, ormai maturo, si approccia in modo critico 
nei confronti della moda e della marca: esso diventa artefice del proprio stile, è indipendente e 
sviluppa un ruolo da protagonista. Finisce l’era del total look firmato e si afferma, al 
contrario, il fenomeno della trasversalità della moda che non gode più di un unico centro di 
diffusione: quest’ultima diventa sempre più un insieme variegato di proposte e stili diversi, in 
modo da riuscire coprire ogni esigenza. È in questo periodo che i rivenditori iniziano ad 
aumentare la velocità di risposta, ad espandere la gamma di prodotti offerti ampliando ed 
aggiornando il numero di collezioni, ma diminuendo i quantitativi immessi sul mercato19. 
 Lo sviluppo di prodotti nuovi in modo rapido è l’inevitabile conseguenza di un settore 
market-driven. Secondo questa nuova logica appare decisiva una flessibilità a livello di 
supply chain e lo sviluppo di strette relazioni fra i rivenditori e i consumatori. I cicli del 
prodotto risultano ancor più diminuiti e vi è una continua richiesta di nuove proposte: in 
media il consumatore preferisce l’acquisto di un prodotto di qualità e a costo inferiore da 
gettar via in tempi brevi, piuttosto che un prodotto più duraturo e di qualità ma ad un costo 
superiore20.  Diventa fondamentale concentrarsi sia sulle imprese della distribuzione che sulla 
comunicazione di prodotto. Il canale distributivo e i punti vendita acquistano un nuovo valore 
in quanto rappresentano uno degli elementi chiave per la costruzione di un’identità di marca e 
permettono di essere continuamente aggiornati sui gusti dei consumatori21. Il canale diretto, 
infatti, permette all’impresa stessa di controllare il marketing mix e di avere un immediato 
flusso informativo sulle vendite di mercato. L’utilizzo di un canale controllato, e quindi senza 
intermediari, è efficace anche per verificare il posizionamento della marca nella mente del 
consumatore: in questo modo diventa possibile un confronto continuamente aggiornato con i 
competitor. In generale, l’avvicinamento al mercato da parte delle imprese industriali del 
sistema moda è avvenuto principalmente secondo due modalità22: 
• attraverso la creazione di reti di vendita dirette che superano ed integrano al 
proprio interno le funzioni svolte da grossisti e agenti; 
• attraverso l’integrazione a valle con l’apertura di punti vendita a gestione 
diretta o mediante diverse tipologie di partnership (sistema del franchising). 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
19 Bhardway – Fairhust, Fast fashion: response to changes in the fashion industry, cit., pp. 165-173. 
20 Ibidem. 
21 Saviolo – Testa, Le imprese del sistema moda, cit., pp . 233-250 e Cietta, La rivoluzione del fast fashion, cit., pp. 71-90.	  
22 Saviolo – Testa, Le imprese del sistema moda, cit., pp. 233-250.	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In questo modo i nuovi canali diretti, creati attraverso negozi mono-brand, e i 
tradizionali canali indiretti con negozi multi-brand, si sviluppano parallelamente l’uno 
all’altro, andando a delineare una nuova tipologia di distribuzione definibile come 
multicanale23. I flussi informativi, inoltre, vengono utilizzati col fine di ridurre gli stock 
cautelativi permettendo la diminuzione dei costi di magazzino e aumentando l’efficienza del 
processo produttivo grazie ad un utilizzo più razionale dei quantitativi e dei macchinari24. 
Relativamente alla nuova importanza assunta dai punti vendita, l’ultimo fattore da 
sottolineare, riguarda il fatto che essi divengono parte integrante delle leve strategiche del 
marketing mix. L’immagine del negozio mono-brand deve essere coerente con l’immagine 
del prodotto: deve collegarsi all’identità della proposta ed avere una capacità autonoma di 
attrazione della clientela. Sempre più la direzione da seguire non è solo quella di uno sviluppo 
della brand loyalty, ma anche quella di una store loyalty. È per questi motivi che diviene 
rilevante focalizzarsi anche sulla comunicazione di prodotto per raggiungere e rafforzare il 
proprio successo. In conclusione appare evidente che, per poter competere all’interno del 
comparto della moda, è necessario concentrarsi su nuove leve strategiche come il marketing e 
la velocità di commercializzazione. Sfruttando al meglio elementi chiave come distribuzione e 
comunicazione è possibile creare un vantaggio competitivo basato su una più stretta relazione 
tra acquirenti e fornitori, questa permetterà una più aderente conoscenza dei gusti del cliente 
che si tradurrà in risposte più rapide e flessibilità da parte delle imprese25. 
È l’insieme integrato di tutti questi elementi a determinare, per le aziende, il successo 
duraturo nel medio-lungo termine. In questo modo sta riuscendo a vincere la sfida competitiva 
che lo ha coinvolto negli ultimi anni, nonostante le numerose criticità emerse e l’attuale 
sconvolgimento del mercato. 
 
 
1.2 La nascita della moda italiana e dell’evoluzione della società e dei consumi  
La nascita della moda italiana viene tradizionalmente indicata nel 1951, quando Giovanni 
Battista Giorgini pianificò e diede vita al lancio del Made in Italy sui mercati internazionali 
attraverso le sfilate fiorentine. La figura di Giorgini appare emblematica principalmente per 
due elementi che, per l’epoca, rappresentarono la vera forza del il successo di questo progetto. 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
23 Caniato – Caridi – Castelli – Golini, Supply chain management in the luxury industry: a first classification of companies 
and their strategies, cit., pp. 622-633.	  
24 Saviolo – Testa, Le imprese del sistema moda, cit., pp. 233-250.	  
25 Bhardway – Fairhust, Fast fashion: response to changes in the fashion industry, cit., pp. 165-173.	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Giorgini possedeva sia il patrimonio necessario, in quanto nobile fiorentino, che le giuste 
conoscenze in ambito nazionale ed internazionale. Svolgendo un’attività di import-export con 
il mercato americano, era entrato in contatto ed aveva sviluppato una serie di rapporti di 
fiducia con numerosi buyers statunitensi. Allo stesso tempo, era ben a conoscenza della 
struttura sottostante al mercato statunitense, soprattutto da un punto di vista culturale e 
distributivo. 
Giorgini ebbe l’abilità di riconoscere, valorizzare e collegare due elementi fondamentali, 
riuscendo a dar vita alla sua intuizione: 
• In Italia esisteva un ricco tessuto artigianale con una lunga tradizione sia 
nella lavorazione del cuoio che nei tessuti. Era quindi l’unico paese a 
presentare, all’interno del proprio territorio, entrambe le filiere. Esse 
godevano di uno storico background culturale che mai erano stato 
valorizzato ed intrecciato col fine ultimo di costruire una creatività e uno 
stile nazionale; 
• L’organizzazione della distribuzione americana era molto più evoluta e 
ricettiva rispetto al mercato Europeo. Si trattava, inoltre, di una nazione con 
tassi di crescita superiori alla media, e con consumatori che già 
riconoscevano ed apprezzavano sia l’artigianalità che le proposte stilistiche 
dei prodotti italiani. 
Tra la fine degli anni Quaranta e l’inizio degli anni Cinquanta, ovvero in seguito alla fine 
della Seconda Guerra Mondiale, il panorama economico-politico-sociale occidentale iniziava 
la sua ripresa e nuova trasformazione26. Nel 1948, grazie agli aiuti americani inviati allo stato 
italiano attraverso il Piano Marshall, venne riavviata la ricostruzione delle infrastrutture e, 
grazie agli aiuti Erp ed Unrra riprese la fornitura di filati di lana e di cotone, permettendo al 
comparto della maglieria di ripartire con la produzione. Cominciò un trend ascendente e iniziò 
a delinearsi il duplice ruolo del mercato americano: da una parte rappresentava il sostegno in 
termini di risorse economiche che consentì all’Italia di ripartire, dall’altro diventava sempre 
più rilevante a livello di mercato di sbocco per i prodotti nazionali. Nello stesso momento le 
case di moda più importanti come, ad esempio, Gucci, Ferragamo e Pucci, attraverso la 
proposta di modelli e accessori innovativi, conquistavano sempre più l’attenzione del mercato 
transoceanico. L’unicità dello stile e dei materiali utilizzati da queste aziende erano apprezzati 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
26 Pinchera, La moda in Italia e in Toscana, cit., pp. 27-43.	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e riconosciuti attraverso premi, riconoscimenti e copertine delle più importanti riviste di 
moda. La domanda lecita da porsi era solo una: perché non realizzare e proporre, validamente, 
una moda italiana alternativa a quella francese? 
Partendo da questo presupposto Giorgini organizzò a Firenze, già polo turistico 
affermato oltre che sede di celebri imprese e case di moda, una sfilata collettiva a ridosso 
delle manifestazioni parigine. Invitò personalmente sei tra i più importanti buyers americani e 
cinque giornaliste delle testate più importanti a livello nazionale. Le case di moda che 
acconsentirono a presentare le proprie collezioni furono sollecitate da Giorgini stesso ad 
essere creative ed originali. Egli riteneva fondamentale per il successo dell’iniziativa che 
creassero una proposta accattivante attraverso un proprio stile e, di conseguenza, non si 
ispirassero ai modelli francesi. La presentazione degli abiti di tredici case di moda composte 
da alta sartoria e da moda-boutique fu accompagnata da una mostra di accessori. Vi fu un eco 
esplosivo sulla stampa dell’epoca: vinsero l’alta qualità dei materiali, lo stile innovativo dato 
da una moda più informale grazie al risalto della maglieria e della moda boutique, oltre ai 
minori costi rispetto all’Haute Couture francese. Nello stesso momento in cui la moda italiana 
iniziava ad affermarsi, il predominio francese cominciò a vacillare. Dapprima tramite l’evento 
organizzato a Villa Torrigiani, residenza di Giorgini, e trasferito per le successive edizioni 
nella Sala Bianca di Palazzo Pitti, nacque così il successo del Made in Italy27. Entrambi i 
contesti rappresentavano i luoghi ideali per dare risalto alla manifestazione: la lunga 
tradizione artistica italiana e l’abitudine alla visione del bello dovevano incrociarsi alla 
creatività e alla novità dei modelli presentati durante le sfilate, dando ai compratori stranieri 
l’idea di un vero e proprio stile italiano. Il passaggio dalla prima edizione a quelle successive, 
dove le sfilate si tenevano nella perfetta cornice di italianità (Palazzo Pitti per la mostra delle 
collezioni e Palazzo Strozzi per le contrattazioni con i buyers), decretarono Firenze come 
nuova capitale italiana della moda. Per incentivare la partecipazione e diffondere a macchia 
d’olio il successo dello stile italiano, vennero organizzate, almeno per un primo momento, 
sfilate ad ingresso libero e senza obbligo d’acquisto; inoltre, al contrario dei concorrenti 
francesi, gli stilisti italiani vendevano i propri cartamodelli affinché i buyers americani 
potessero utilizzarli nell’industria del confezionato. Così facendo in solo due edizioni i buyers 
passarono da sei a più di trecento mentre le case di moda ampliarono le loro collezioni e 
aumentarono di numero: nel giro di due anni la moda italiana era diventata il più grande 
competitor della moda parigina. L’elemento chiave di successo fu la creazione di una pedana 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
27 Pinchera, La moda in Italia e in Toscana, cit., pp. 27-43.	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unica in un contesto che richiamava la tradizione artistica italiana, combinato con una mostra 
degli accessori toscani forti della loro riconosciuta tradizione artigianale e manifatturiera. 
Tutte le aziende erano invitate ad esporre i propri prodotti in modo tale che i compratori 
percepissero la possibilità di associarli e combinarli con gli abiti italiani: l’idea di Giorgini era 
quella di affermare ed esportare uno stile italiano completo. L’inevitabile conseguenza fu che 
gli anni cinquanta e sessanta rappresentarono il boom dell’export italiano, soprattutto per 
quanto riguardava accessori e tessuti. Al contrario i capi di abbigliamento non ottennero lo 
stesso successo: si trattava comunque di abiti sartoriali realizzati su misura quindi molto più 
difficili da esportare in quanto non standardizzati o prodotti in serie. Tuttavia, dagli anni 
sessanta in poi, si assistette ad un vero e proprio periodo di declino delle manifestazioni 
fiorentine: già dalla terza edizione delle sfilate iniziarono a comparire i primi contrasti fra le 
diverse case di moda fino ad arrivare all’abbandono di Pitti di alcune fra queste. Ogni casa di 
moda pretendeva uno spazio predefinito e separato dalle altre nel quale far sfilare le proprie 
collezioni. Tutto ciò portò logicamente all’abbandono della pedana unica, l’elemento che per 
primo aveva decretato il successo di Pitti. A livello nazionale la situazione era 
paradossalmente anche peggiore: i tre poli della moda Firenze, Roma e Torino avevano 
iniziato una serie di lotte intestine per decretare il luogo più idoneo alle sfilate, contendendosi 
la nomina di “capitale della moda italiana”. L’unico risultato, di fatto raggiunto, fu quello 
della distruzione di tutte le fatiche e del lavoro di Giorgini per lo sviluppo e il lancio del 
prodotto italiano sui mercati esteri, poiché non esisteva più una coerenza e un coordinamento 
fra i vari centri moda a livello nazionale. 
All’inizio degli anni sessanta Giorgini si rese conto, ancora una volta in anticipo sui 
tempi, dei cambiamenti che stavano interessando il sistema moda: un inesorabile declino 
stava investendo l’alta moda. La società stava volgendo verso la moda pronta e verso il 
confezionato a seguito della nascita e diffusione delle nuove culture sociali provenienti dal 
mondo dello sport e da quello giovanile. Giorgini comprese che il futuro della moda sarebbe 
diventato la moda boutique, prodotta in serie e per un numero più ampio di persone: cercò 
quindi di aprire Pitti sia alle collezioni del pronto moda che a quelle del nascente prêt-à-
porter. Il più grande errore delle istituzioni fiorentine e dell’alta sartoria fu quello di non 
accogliere positivamente questa proposta, ma al contrario, dette l’occasione alle case di moda 
romane di rompere con Firenze e dar vita a sfilate nel polo della capitale, da sempre ritenuto il 
più idoneo per l’alta moda. Allo stesso tempo le sartorie milanesi guidate da Pucci, si 
opposero all’apertura della manifestazione al pronto moda ritenendo che l’Haute Couture 
fosse il segmento di maggior prestigio da esibire alle sfilate nella Sala Bianca. Tutto questo 
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portò, nel 1965, all’abbandono ufficiale delle sfilate da parte di Giorgini. L’unica conclusione 
evidente è che il Made in Italy era nato, sostenuto ed era stato traghettato da un privato su 
iniziativa personale e non da un ente statale che, nella realtà, esisteva ed era già presente da 
almeno vent’anni. Tuttavia risultava necessario sostenerlo con iniziative organiche e 
permanenti per poter giungere ad un successo duraturo nel medio-lungo periodo. 
In questo stesso periodo, il contesto italiano fu caratterizzato da uno sconvolgimento in 
termini politico-economici. Durante gli anni compresi fra il 1960 e il 1965 era nato e si era 
compiuto il boom economico: anche il popolo italiano, sorretto dall’ascesa dei consumi e 
dall’avvio dell’industria nazionale, aveva finalmente ottenuto un potere d’acquisto sufficiente 
a sostenere una domanda crescente nel settore dell’abbigliamento. Soprattutto fu, in questo 
periodo, che iniziò l’ascesa della moda confezionata: le grandi industrie tessili lombarde, 
biellesi e pratesi compresero la possibilità di sviluppare con successo un’industria della 
confezione mediante integrazione verticale del settore tessile-abbigliamento28. In assoluto le 
prime aziende a comprendere l’importanza del fenomeno e ad industrializzarsi verticalmente 
furono il gruppo GFT e Max Mara. Quest’ultima comprava i cartamodelli originali francesi e 
li riproduceva industrialmente: inevitabilmente non si trattava di una moda originale, bensì di 
repliche in serie del segmento della Haute Couture, che attraverso il processo di 
gocciolamento, giungeva agli strati più bassi della popolazione. GFT, dal canto suo, sviluppò 
i cosiddetti Facis ovvero abiti confezionati in serie. Adattò le tecniche per la produzione di 
massa al mercato nazionale29: introdusse la cosiddetta “rivoluzione delle taglie” (istituì, 
attraverso una rilevazione atropometrica su un campione di 25.000 persone della popolazione 
italiana, un sistema di taglie più adatto alle caratteristiche fisiognomiche), al contempo 
rinforzò il sistema distributivo e sviluppò innovative campagne pubblicitarie con la 
collaborazione di Armando Testa. In questo modo aveva praticamente rivoluzionato 
l’industria della confezione italiana, creando un’organizzazione interna basata sui principi 
fordisti e sui vantaggi derivanti dalla possibilità di conseguire evidenti economie di scala. 
L’aumento della produttività e l’abbassamento dei costi di produzione permisero una netta 
diminuzione del prezzo medio per capo di abbigliamento. Di conseguenza la società italiana 
iniziò sempre più ad apprezzare e a rivolgere la propria domanda verso l’industria del 
confezionato, nonostante che questa non dettasse una moda vera e propria. I modelli proposti 
continuavano ad avere uno stile molto classico poiché la loro unica funzione era quella di 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
28 Merlo, Moda Italiana, cit., pp. 71-101.	  
29 E. Merlo, Italian fashion business: Achievements and challenges (1970s-2000s), “Business History”, 2011, 53 (3), pp. 344-
362.	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fotografare e riprodurre i tradizionali completi della Haute Couture. Nonostante le stoffe e i 
materiali caratterizzati da un minor livello di qualità, stava iniziando la graduale ed inevitabile 
ascesa della moda confezionata sulla sartoria.  
Nella realtà dei fatti il vero grande successo del Made in Italy fu rappresentato dal 
segmento del prêt-à-porter: grazie al rapporto collaborativo di alcuni grandi sarti e l’industria 
nacque una nuova proposta vincente. Venne offerta, per la prima volta, una combinazione 
ideale fra lo stile e l’accessibilità economica: l’abito, realizzato su scala industriale, 
permetteva il contenimento dei costi, e di conseguenza un prezzo di offerta al pubblico più 
basso; al contempo la firma dello stilista consentiva la realizzazione di abiti stilisticamente 
innovativi e di qualità. È attraverso questo segmento che la moda italiana distanziò e 
conquistò il successo a discapito del comparto francese creando una propria identità, un 
proprio stile e un proprio marchio. L’industria italiana era riuscita a realizzare un vantaggio 
competitivo basato sulla creazione di un vero e proprio nuovo modo di operare. L’evoluzione 
appare ben chiara: dapprima GFT basò il proprio successo sulla produzione di Facis mentre, 
in un secondo momento, creò un prodotto su larga scala elaborando un nuovo stile di 
abbigliamento con la collaborazione di Giorgio Armani. Furono proprio queste caratteristiche 
a determinarne il successo oltre che a decretare il nuovo ruolo della firma dello stilista: il 
brand. Nacque, di conseguenza, un nuovo connubio fra moda e industria: gli stilisti furono 
riconosciuti come “creativi” lavorando e costruendo il proprio successo al servizio di 
quest’ultima. Furono gli anni settanta a rappresentare il periodo in cui avvenne un vero e 
proprio slancio nell’industria della moda e arrivarono a guadagnarsi l’etichetta di “età della 
morte del sarto”. Nello stesso periodo stavano, mano a mano, prendendo piede due importanti 
fenomeni socio-culturali: la rivoluzione giovanile e l’emancipazione della donna. Entrambi 
portarono ad un vero e proprio sconvolgimento della società mutandone sia il carattere sociale 
che economico. Fino a quel momento era mai esistita una moda che adatta a riprodurre 
un’espressione giovanile, divenne quindi necessaria la ricerca di capi di abbigliamento che 
differenziassero il mondo adulto, caratterizzato da un elevato conformismo, da una moda 
giovanile che rivendicava libertà è informalità30. È durante gli anni della rivoluzione che 
emergono una serie di nuovi capi, inesistenti fino a qualche anno prima, e dove, seguendo il 
fenomeno dell’informalizzazione dell’abbigliamento, la giacca venne sostituita dalla maglia. 
La richiesta di nuove proposte diventò una vera e propria esigenza per quel consumatore che 
si ritrovò alla ricerca di capi e di stili in rottura con la tradizione. In poche parole emerse una 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
30 Merlo, Italian fashion business, cit., pp. 344-362.	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domanda crescente di abbigliamento informale e meno classico, l’esigenza era quella di uno 
stile più pratico e versatile. L’industria del prêt-à-porter rappresentò il segmento più adatto a 
tradurre le richieste provenienti dal mercato: divenne il primo comparto ad intuire le 
potenzialità derivanti dalla creazione di un nuovo stile. Esso propose una moda innovativa e, 
in termini espressivi, più aderente alle pretese della società nascente. Con l’implementarsi di 
continue e sempre nuove esigenze da parte del mercato e l’evolversi a livello generale del 
segmento del prêt-à-porter, divenne inevitabile, per raggiungere il successo, una rivoluzione e 
una riorganizzazione interna delle industrie della moda. Vennero impiegati una serie di stilisti 
emergenti con il compito di ridefinire e lanciare un proprio stile. Seguì, in un secondo 
momento, una fase product-oriented dove il settore si trovò di fronte alla difficoltà di 
integrare creatività e management. Per la prima volta, all’interno di ogni singola impresa 
erano presenti due figure, entrambe fondamentali per raggiungere il successo, ma fondate su 
concetti diamentralmente opposti: lo stilista aveva il compito di tradurre le richieste del 
mercato secondo le propria intuizioni e seguendo il proprio estro, il management, invece, 
seguiva “razionalmente” le logiche di mercato31. Mediante il ready to wear lo stilista tradusse 
le nuove istanze culturali e sociali che decretarono la fine dell’abito borghese, espresso dal 
tailleur, e del modello sartoriale della Haute Couture: serviva una moda capace di rispecchiare 
il passato ma, allo stesso tempo, doveva rivitalizzarlo attraverso uno stile più adatto alla 
nuova immagine della società. Questo nuovo segmento moda permetteva, alla maggioranza 
della popolazione, l’acquisto di abiti che fondamentalmente rappresentavano capi di 
abbigliamento di base, ma con uno stile e un glamour continuamente aggiornati e alla moda. 
Si affermò così un nuovo stile e una nuova estetica dell’abbigliamento: l’ ”habitus” perse la 
storica funzione di rappresentanza dello status sociale di un individuo, e, al contrario, acquistò 
il compito di comunicare la sua personalità.  
Furono gli anni Ottanta a rappresentare l’era dell’edonismo, dell’individualismo e del 
culto del corpo, ed è proprio in quel periodo che la moda divenne sostanzialmente uno dei 
mezzi dell’espressione individuale nello stesso modo in cui la intendiamo ai giorni nostri. I 
nuovi trend individuavano stili esagerati ed eccentrici, era il periodo dell’apoterosi della 
personalità e il consumatore aveva imparato ad utilizzare l’abbigliamento come 
rappresentazione ed estensione di sé. Mutò definitivamente il concetto di moda, passando da 
una scelta stilistica a seconda del gruppo sociale di appartenza ad una vera e propria scelta 
individuale. Furono gli anni ottanta a lanciare e ad affermare una serie di nuovi stilisti, tra cui 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
31 Merlo, Italian fashion business, cit., pp. 344-362. 
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Versace e Moschino, estremamente sensibili ai segnali inviati dalla società e che ebbero la 
capacità di tradurli in nuovi codici stilistici. Attraverso il prêt-à-porter i designer italiani 
riuscirono a definire una nuova supremazia della moda. Secondo il modello francese le 
collezioni dell’alta moda venivano suddivise in prime e seconde linee; attraverso questa 
nuova soluzione, invece, si erano volute creare seconde linee in qualità di collezioni 
autonome e con una propria ed originale identità stilistica32. 
 Emerse Milano come capitale economica, industriale e commerciale del paese, già sede 
e debutto de La Rinascente, diventando un grande centro della comunicazione pubblicitaria. 
E’ proprio qui che vengono fondate le grandi riviste femminili (Grazia, Annabella, Amica). 
Milano divenne la perfetta rappresentazione di una città all’avanguardia ed era agevolata negli 
scambi commerciali esteri grazie alla sua posizione e ai più facili collegamenti. Raffigurava, 
quindi, il luogo ideale per inaugurare e promuovere le nuove linee prêt-à-porter 
legittimandole definitivamente all’opinione pubblica sia italiana che internazionale nel corso 
degli anni Novanta. Il successo internazionale raggiunto da Milano e dal ready to wear 
sembra provenire proprio dal ruolo giocato e dalla rivoluzione interna delle industrie della 
moda. Gli accordi con gli stilisti, le licenze e i bassi costi di produzione diventarono gli 
elementi fondamentali per l’ottenimento di quel vantaggio competitivo che caratterizza, 
ancora oggi, il prodotto Made in Italy33.  
Importante per il successo e lo sviluppo di quest’ultimo, e in particolar modo per il 
comparto del tessile-abbigliamento, è divenuto il ruolo assunto dalla domanda interna. Come 
si evince dalla tabella 1.1 le quote di consumo in Italia, ripartite fra spese per l’alimentazione, 
per l’abitazione, per il vestiario e per le varie, si sono decisamente modificate lungo il corso 
degli anni. La quota per l’alimentazione, dal 1930 agli anni novanta è scesa di quasi trenta 
punti percentuali. Anche la quota per le spese relative all’abitazione ha sviluppato lo stesspo 
trens, ma con evidenti differenze percentuali (circa il 3%). Al contrario ha assunto notevole 
importanza la voce “varie” dove, la percentuale di aumento di spese relative a questa 
componente, è pari a circa il 34%. I nuovi indicatori di status sociale divennero i beni di 
consumo e i servizi, essi si trasformarono in veri e propri mezzi di comunicazione a discapito 
dell’abito e del vestiario34. 
 
 
 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
32 Merlo, Italian fashion business, cit., pp. 344-362.	  
33 Ibidem. 
34 Pinchera, La moda in Italia e in Toscana, cit., pp.209-227.	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Tab. 1.1 Consumi privati in Italia 1930-1990* 
 
Anni % Alimentazione** % Abitazione % Vestiario % Varie 
1930 47,4 12,4 14,0 26,2 
1940 41,8 13,8 12,9 31,5 
1950 37,2 17,8 10,5 34,5 
1960 36,0 12,9 8,8 42,3 
1970 31,3 10,0 8,9 49,8 
1971 30,6 10,3 9,1 50,0 
1972 29,5 10,5 9,3 50,7 
1973 28,7 10,3 9,9 51,1 
1974 28,6 10,5 10,2 50,7 
1975 27,9 10,9 10,0 51,2 
1976 26,9 10,7 10,1 52,3 
1977 26,0 10,7 10,3 53,0 
1978 25,9 10,6 10,2 53,3 
1979 24,8 10,3 10,7 54,2 
1980 24,1 11,4 11,1 54,4 
1981 23,7 10,9 10,6 54,8 
1982 23,9 10,7 10,4 55,0 
1983 24,0 10,7 10,2 55,1 
1984 23,7 10,7 10,1 55,5 
1985 23,1 10,5 10,1 56,3 
1986 22,4 10,4 10,0 57,2 
1987 21,8 10,2 10,2 57,8 
1988 21,2 10,1 10,3 58,4 
1989 20,6 10,0 10,2 59,2 
1990 20,1 9,9 10,1 59,9 
 
*Fino al 1950 importi il Lire 1938, 1960-1990 importi in Lire 1985. 
**Le spese di alimentazione comprendono anche le bevande. 
Fonte: Dati da Pinchera, La moda in Italia e in Toscana, Marsilio, cit., pp. 209-227. 
 
Tuttavia, per comprendere realmente l’incidenza dei consumi interni in termini di 
spese relative all’abbigliamento, è necessario confrontare le quote di spesa italiane in 
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Tab. 1.2 Incidenza percentuale della spesa per l’abbigliamento sul totale delle spese in 
confronto ai consumi di alcuni paesi tra il 1955-1964 
 
Anno Usa Inghilterra Germania Italia 
1955 9,7 10,1 13,5 9,2 
1956 9,7 10,1 13,6 9,5 
1957 9,3 10,0 13,6 9,2 
1958 9,1 10,0 12,8 9,0 
1959 9,0 9,6 12,4 8,9 
1960 9,0 9,5 12,5 8,8 
1961 8,9 9,8 12,2 9,0 
1962 8,9 9,7 12,2 9,1 
1963 8,8 9,3 11,9 9,4 
1964 9,0 9,3 11,9 9,2 
 
Fonte: Dati da Pinchera, La moda in Italia e in Toscana, cit., pp. 212-213. 
 
Fig. 1.1 Popolazione e Pil in Germania, Italia, Inghilterra e Usa 1913-1973* 
 
*Popolazione in migliaia e Pil in dollari 1990 a parità di potere di acquisto. 
Fonte: elaborazione personale su dati da Pinchera, La moda in Italia e in Toscana, cit. pp. 212-213. 
 
 Mediante il confronto con le altre realtà economiche appare evidente come la quota 
dei consumi per il vestiario in Italia risulti considerevole. Nonostante le palesi differenze in 
termini di popolazione, soprattutto nei confronti del mercato americano, oltre ad un più basso 
Pil pro-capite, la quota di spese concernenti l’abbigliamento non gode di significative 
variazioni rispetto alle altre economie analizzate. A parità di potere di acquisto, la quota 
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rilevanti conseguenze sullo sviluppo dell’intero comparto della moda che, nonostante la 
grossa spinta economica derivante dai flussi delle esportazioni, poteva comunque beneficiare 
di una consistente domanda interna. 
 Per quanto riguarda i dati sull’export diventa importante sottolineare il ruolo assunto 
dal mercato europeo e statunitense. Furono proprio le esportazioni che permisero all’Italia, tra 
gli anni cinquanta e sessanta, l’accesso a tecnologie progredite e la decisa diminuzione del 
dislivello nei confronti delle economie avanzate. Solo in un secondo momento il Made in 
Italy ha sviluppato una consistente domanda di import-export sia a livello Est-Europeo che 
mondiale, rivolgendosi in principal modo alle economie orientali35. Per quanto concerne le 
esportazioni relative alla fine degli anni Cinquanta e inizio anni Sessanta, è facile evidenziare 
come i principali mercati di sbocco risultino il mercato comune europeo e quello americano. 
Tra il 1958  il 1960, il primo, oltre ad aumentare la propria quota arrivando a raggiungere 
circa il 40% delle esportazioni di maglieria e circa il 30% relativamente alle confezioni, 
rappresentava la primaria fonte di sbocco per il comparto del tessile-abbigliamento italiano36. 
Infine analizzando i flussi del mercato americano, la crescita costante di richiesta di 
prodotti italiani durò principalmente fino alla fine degli anni Cinquanta. Il periodo successivo 
fu caratterizzato da una domanda con trend altalenanti, tuttavia gli Usa continuarono a 
rappresentare una quota determinante per le esportazioni nazionali. Principalmente il flusso di 
export fu sostenuto, raggiungendo il proprio picco negli anni Ottanta, dal mercato della CEE 
che, sommato al mercato americano, costituiva più del 70% delle esportazioni totali del 
settore moda37. In seguito, dalla seconda metà degli anni ottanta, la novità fu costituita da un 
aumento dell’export verso il Giappone. A tutt’oggi la leadership mondiale per i beni di lusso 
in questi due paesi appartiene ancora all’industria italiana38. 
 
 
1.2.1 Le filiere e il sistema moda italiano  
La forza del sistema moda italiano fonda le proprie radici sulla struttura manifatturiera 
precedentemente introdotta. La presenza di entrambe le filiere permette un vantaggio 
oggettivo in termini di organizzazione del comparto moda per lo sviluppo di uno stile italiano 
con un’offerta coerente e di qualità. Essa è rappresentata dalla presenza di uno storico tessuto 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
35 Greta – Lewandowski, The textile and apparel industry in Italy, cit. 35 M. Greta – K. Lewandowski, The textile and apparel 
industry in Italy: current state and challenges to further growth, in “Fibres & textiles in easter Europe 2010, vol.18, no.6 
(83), pp. 20-25.	  
36 Pinchera, La moda in Italia e in Toscana, cit., pp. 236-254.	  
37 Ibidem.	  
38 Greta – Lewandowski, The textile and apparel industry in Italy, cit., pp. 20-25.	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artigianale e manifatturiero nella lavorazione di materie prime quali tessuti, cuoio e pelle. 
L’industria italiana ha quindi sfruttato, a proprio favore, la possibilità di sviluppare sia la 
filiera del cuoio-pelle-calzature che la filiera del tessile-abbigliamento: in un primo momento 
per la creazione e l’affermazione di uno stile nazionale, e successivamente, attraverso 
modifiche alla struttura organizzativa interna, per mantenere un vantaggio competitivo nel 
medio-lungo termine. Ancora una volta sono le relazioni tra le diverse imprese, e lo sviluppo 
integrato attraverso obiettivi comuni, la soluzione vincente per il mantenimento e la crescita 
del Made in Italy: sono queste che permettono un controllo costante e relativamente semplice 
del mercato39. È proprio attraverso lo sviluppo di questi network collaborativi che il sistema 
dei distretti è sopravvissuto nonostante le mutate esigenze dei consumatori: nel nuovo asset 
sono la rete di subfornitura e il rapporto dato dalla vicinanza locale fra imprese, a permettere 
l’identificazione delle tendenze e delle richieste da parte della domanda40. Attraverso lo 
sviluppo e il sostegno di solide reti distrettuali è possibile ottenere un’alta flessibilità nella 
produzione, pur mantenendo bassi livelli di investimenti. Mediante questi, nasce inoltre la 
possibilità di sviluppare ed innovare i prodotti attraverso il semplice ampliamento delle filiere 
merceologiche, senza dover incorrere in grosse rivoluzioni organizzative dei cicli produttivi41. 
Il presupposto base del mercato della moda è che esso rappresenta un segmento con rapidi e 
continui cambiamenti, dove le cause di successo o di fallimento, possono essere facilmente 
ricondotte alle forme organizzative implementate dalle imprese e al livello di flessibilità 
raggiunta42. Risulta evidente come lo sviluppo delle reti di subfornitura acquistino un ruolo 
determinante nel ridurre i rischi e i costi poiché è possibile spalmarli lungo tutta la filiera 
tramite una produzione a ciclo continuo e per piccoli lotti. Emergono quindi due inevitabili 
conclusioni: la prima è che ogni tipologia di impresa interna alla rete conseguirà un interesse 
a controllare gli sviluppi e i trend di mercato. La seconda riguarda il fatto che tutto il processo 
di sviluppo del prodotto risulterà estremamente collaborativo: le attività saranno sviluppate in 
parallelo da un’impresa all’altra e, ognuna di queste, contribuirà mettendo a disposizione il 
proprio know how fin dall’inizio del processo43. 
La macrofiliera pelle-calzature-accessori vanta una lunga tradizione manifatturiera fin 
dai tempi del medioevo. E’ caratterizzata da relazioni strategiche fra imprese che, partendo 
dalla lavorazione delle materie prime, in questo caso cuoio e pelle, giungono alla produzione 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
39 Djelic – Ainamo, The coevolution of New Organizational Forms in the fashion industry, cit., pp. 622-637.	  
40 Cietta, La rivoluzione del fast fashion, cit., pp. 208-213.	  
41 Ibidem.	  
42 R. Bandinelli – R. Rinaldi – M. Rossi – S. Terzi, New product developement in the fashion industry: an empirical 
investigation of italian firms, “International Journal of Engineering business management”, 2013, 31 (5), pp. 1-9.	  
43 Ibidem.	  
	   23	  
di calzature e accessori. Il settore calzaturiero italiano, negli anni, ha inteso perseguire una 
strategia alla ricerca di una miglior flessibilità del ciclo produttivo, con l’obiettivo di fornire 
una risposta maggiormente reattiva alle mutate esigenze del mercato. Per questa ragione ha 
sviluppato processi di decentramento di alcune fasi della produzione in aziende di 
subfornitura di piccole e piccolissime dimensioni, mantenendo il core business delle attività 
all’interno delle aziende principali. Un’importante considerazione riguarda le modalità con 
cui, questo settore, si è evoluto e ha sviluppato un nuovo assetto sotto un profilo 
organizzativo-tecnologico44. La modernizzazione del ciclo produttivo e delle innovazioni non 
è avvenuta tramite la meccanizzazione della totalità delle fasi produttive all’interno di una 
stessa impresa, bensì decentrando le singole fasi verso industrie autonome di minori 
dimensioni. Il fulcro reale dell’innovazione deriva proprio da quest’ultime. Esse focalizzando 
la propria attività su cicli produttivi più brevi e ben specifici, hanno sviluppato una serie di 
microinnovazioni che, sommate l’una all’altra, hanno rivoluzionato l’intera tecnologia del 
settore. Dalla manovra di decentramento sono nate aziende specializzate come tomaifici, 
suolifici e tacchifici che operano all’interno della filiera in qualità di contro-terzisti o di 
subfornitori di componenti e lavorazioni specifiche. Le imprese calzaturiere che invece hanno 
mantenuto intatta la propria mission, basano la loro attività sulle operazioni a valle del ciclo di 
produzione quali montaggio e finissaggio. Queste ultime sono identificate come quelle 
specifiche attività atte a creare e sostenere il successo sul mercato in quanto permettono 












 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
44 Fondimpresa-Hermes Lab, Nuovi scenari e prospettive di sviluppo del Settore Calzaturiero, 2008. 
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Fig. 1.2 Flussi di filiera cuoio-pelle-calzature 
 
 
Fonte: elaborazione personale. 
 
Il settore tessile italiano è l’altro macrosettore sviluppatosi attraverso la combinazione 
tra imprese di piccole dimensioni e il raggiungimento dell’obiettivo di maggior flessibilità a 
livello generale di filiera. Anche in questo caso, la strategia di successo perseguita, ha 
riguardato il potenziamento dei processi di decentramento relativi ad alcune fasi del ciclo 
produttivo in aziende di subfornitura di piccole e piccolissime dimensioni, sommati al 
mantenimento delle attività principali all’interno delle aziende della confezione45. La prima 
fase di produzione, che rappresenta altresì il fondamento di questo settore, è relativa 
all’attività di filatura e di tessitura, basate su una storica tradizione manifatturiera. A causa 
delle differenze derivanti dalla tipologia di fibra lavorata (lana, cotone, seta o fibra chimica), 
nascono una serie di sotto-segmentazioni in termini di diversità di cicli produttivi. Ogni sub-
filiera è composta, perciò, da differenti tecnologie ed innovazioni che produrranno specifici 
semilavorati a seconda delle richieste delle industrie della confezione. A livello generale di 
filiera avremo quindi: 
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
45 Saviolo – Testa, Le imprese del sistema moda, cit., pp. 45-65.	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• cicli produttivi a monte caratterizzati da aziende specializzate in filatura, 
tessitura e nobilitazione delle fibre; 
• cicli produttivi a valle composti da industrie della confezione che, a loro 
volta, si differenziano per produzione di abbigliamento confezionato e 
maglieria.  
I macchinari utilizzati per la produzione di tessuti, filati e per la confezione sono 
rimasti pressoché invariati nel tempo: le innovazioni tecnologiche risultano praticamente 
assenti se non per qualche eccezione a livello di piccoli miglioramenti all’interno dei singoli 
cicli di lavorazione. Uno dei principali limiti del settore è, inoltre, rappresentato dalla bassa 
standardizzazione dei cicli di produzione delle industrie della confezione. Allo stesso modo, 
anche la filiera del tessile-abbigliamento è alla costante ricerca di una maggior flessibilità, 
poiché operando all’interno del settore moda, sono necessari continui cambiamenti in 
funzione delle esigenze stagionali seguite dal mercato. La logica conclusione è che l’unica 
valida risposta alle richieste del mercato sia rappresentata da una frammentazione del sistema 
in distretti industriali. Questi ultimi sono composti da imprese specializzate in produzione di 
fasi indipendenti che vengono integrate all’interno di una partnership di filiera. Sempre più il 
settore della moda tessile-abbigliamento risulta un settore guidato da una logica market 
driven: è l’evoluzione della domanda a guidare le logiche e le scelte strategiche dell’industria. 
Esso governato da quella che viene definita logica della domanda derivata: le tendenze e i 
quantitativi richiesti alle imprese a monte del processo non sono autonome ma derivanti dalla 
domanda dei cicli a valle; questa, a sua volta, dipende dalle richieste dirette del mercato 
finale. Risulta quindi evidente che le imprese di filati e della tessitura, non operando mediante 
diretto contatto con il consumatore finale, dipenderanno totalmente dalle richieste delle 
imprese della confezione. A livello generale il comparto tessile-abbigliamento è un settore 
ormai maturo che, con l’avvento sul mercato internazionale dei paesi a basso costo del lavoro 
come Cina e India, non è riuscito a dare una risposta pronta e reattiva adatta a mantenere il 
vantaggio competitivo che lo aveva contraddistinto46. Per queste ragioni, esattamente come la 
filiera del cuio-pelle-calzature, anche la filiera del tessile-abbigliamento ha subìto una 
ridefinizione strutturale. A causa del modificato stile di vita dei consumatori è diventato 
sempre più importante focalizzarsi sulle operazioni a valle della filiera e quindi a stretto 
contatto con il cliente finale. Sono, infatti, queste ultime le uniche ad avere la possibilità di 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
46 A riguardo si tengano presenti gli articoli di: Greta – Lewandowski, The textile and apparel industry in Italy, cit., pp. 20-
25, e  Djelic – Ainamo, The coevolution of New Organizational Forms in the fashion industry, cit., pp. 622-637.	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analizzare i cambiamenti e le esigenze richieste dal mercato e a trasferirle, in un secondo 
momento, alle imprese a monte del processo (cfr. Fig.1.3). 
 
Fig. 1.3 Flussi di filiera tessile-abbigliamento 
 
 
Fonte: elaborazione personale. 
 
Durante gli ultimi anni, il mercato mondiale della moda è stato interessato da nuovi e 
numerosi cambiamenti. Il consumatore occidentale ha ormai raggiunto una maturità completa 
nell’ambito dei consumi di moda: ha un approccio critico nei confronti delle proposte 
stilistiche e della marca rivendicando un proprio stile e una propria indipendenza. Finisce 
l’era del total look firmato e si afferma, al contrario, il fenomeno della trasversalità della 
moda. Nasce un cosiddetto mercato iper-segmentato che non gode più di un unico centro di 
diffusione: esso è sempre più composto da un insieme variegato di proposte e di stili diversi, 
tali da coprire ogni esigenza. Le dinamiche del settore dell’abbigliamento cambiano 
continuamente: si è sviluppata una relazione capace di  influenzare vicendevolmente sia la 
segmentazione interna al mercato del fashion che i cambiamenti economico-sociali della 
società. Ed è proprio da questa continua integrazione che diventa possibile comprendere come 
si sia modificata l’immagine del consumo attuale e come, di conseguenza, si sia dovuto 
adeguare il sistema moda diversificandosi in nuovi segmenti di mercato (cfr. Fig. 1.4). 
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Fig. 1.4 Relazione fra la segmentazione del mercato e l’immagine del consumo attuale 
 
 
Fonte: elaborazione personale su dati da Bandinelli – Rinaldi – Rossi – Terzi, New product developement in the 
fashion industry, cit. e McKinsey&Company, Succeeding in tomorrow’s global fashion market, 2014. 
 
A livello generale la fascia che si serve all’interno dei segmenti mass e bridge risulta 
molto ampia e la fascia media ha subìto una drastica riduzione rispetto ai decenni precedenti. 
La strategia prevalente seguita dai consumatori, soprattutto occidentali, è quella del mix and 
match. I capi di abbigliamento utilizzati provengono dai bassi segmenti della piramide si 
tratta, perciò, di vestiario di bassa qualità ma che permette un continuo ricambio a basso 
prezzo. Tuttavia viene abbinato ed impreziosito tramite l’utilizzo di accessori appartenenti ai 
segmenti di lusso. È proprio per questa ragione che, attualmente, tutte le aziende della moda e 
in particolar modo quelle appartenenti ai segmenti diffusion, prêt-à-porter e couture, secondo 
differenti livelli sviluppano e puntano più sulla gamma degli accessori che su quello della 
confezione vera e propria. Sono proprio gli accessori, grazie agli alti prezzi e una domanda 
potenziale in continua crescita, a permettere l’aumento generale dei livelli di fatturato delle 
aziende. Nonostante la crisi mondiale, negli ultimi cinque anni, sono stati proprio gli accessori 
di lusso a subire un continuo innalzamento dei prezzi. In particolar modo, negli ultimi tempi, 
è previsto un ulteriore rincaro soprattutto nei confronti del mercato cinese47. Questo continuo 
upgrade dei brand del lusso porta sempre di più ad una polarizzazione dei consumi e del 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
47 Pambianco news, Lusso in Cina: “Acquistate oggi, prima di nuovi rincari”, 2014. 
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mercato verso l’alto e verso il basso, in ogni caso però la contrazione del consumo riduce il 
valore complessivo e soprattutto gli escursionisti del livello più alto. Allo stesso modo appare 
evidente come il rialzo dei prezzi sul mercato cinese non sia un caso: gran parte della crescita 
degli ultimi anni è avvenuta grazie ai mercati di sviluppo e soprattutto al boom economico 
che ha investito la Cina permettendole un elevato potere d’acquisto. Questi nuovi 
consumatori, meno maturi rispetto al mercato occidentale, risultano estremamente ricettivi 
rispetto alle proposte stilistiche e vedono nell’abbigliamento l’espressione del loro nuovo stile 
di vita 48 . Tutto ciò si somma all’inevitabile processo di invecchiamento che sta 
caratterizzando la società occidentale: negli Usa il segmento con la maggior crescita 
percentuale riguarda quello degli over 55 sia in termini di popolazione totale che di spese di 
abbigliamento49. 
È in quest’ottica che diventa importante capire il ruolo assunto dalle piccole e medie 
imprese del sistema moda italiano. Al giorno d’oggi il prêt-à-porter ha perso quell’importanza 
di cui godeva fino agli anni Novanta, perdendo di fatto il ruolo di modello di riferimento della 
società. Il logico risultato è che sia Milano, in qualità di centro della moda, che la stessa moda 
italiana non possiedono più di nessun rilievo a livello internazionale. Bisogna, quindi, 
comprendere come i prodotti del sistema moda italiano si siano evoluti a seconda del 
segmento di mercato cui appartengono. Attualmente il segmento del prêt-à-porter può essere 
definito come un modello che presenta prodotti stagionali, creatività e prezzi elevati. Esso 
basa il proprio successo sull’innovazione, la qualità del prodotto e l’immagine del brand50. 
Relativamente all’organizzazione aziendale lo sviluppo di questo segmento appartiene alle 
storiche grandi imprese della moda italiane che hanno raggiunto il loro successo 
parallelamente allo sviluppo del Made in Italy nel mondo e, che, in un secondo momento, 
hanno subìto il passaggio di proprietà in mano ad importanti holding internazionali. Si tratta 
perciò degli storici marchi del lusso italiano, che in base ai prezzi elevati e agli stili proposti, 
stanno chiaramente basando i propri ricavi in termini di fatturato sui flussi dell’export e, in 
modo particolare, stanno rivolgendo la propria offerta al mercato orientale. 
Nonostante diventi fondamentale, per tutte le aziende del settore, implementare una 
strategia focalizzata sulla distribuzione e sulla comunicazione, la combinazione di tutti questi 
elementi ha portato allo sviluppo, in base al segmento di appartenenza, di due strategie 
opposte: 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
48 McKinsey&Company, Succeeding in tomorrow’s global fashion market, cit. 
49 Ibidem.	  
50 Bandinelli – Rinaldi – Rossi – Terzi, New product developement in the fashion industry, cit., pp. 1-9.	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• I segmenti del lusso, stanno basando la propria strategia di marketing su un 
continuo upgrade dei prezzi e un orientamento stilistico in linea con i gusti e 
le esigenze dei mercati orientali; 
• Al contrario i segmenti bassi del mercato si fondano sui dettami del low cost 
e sul fast fashion: emergono numerosi nuovi player internazionali che hanno 
la caratteristica di proporre copie dei modelli del prêt-à-porter a prezzi 
sensibilmente inferiori e esattamente in linea con le tempistiche richieste da 
mercato. 
I segmenti effettivamente adatti alle strategie seguite dalle medie e piccole imprese 
italiane sono rappresentati dal diffusion e dal bridge. Il primo rappresenta i marchi industriali 
ed è caratterizzato dagli stessi elementi di successo del segmento del prêt-à-porter ma con più 
bassi livelli di prezzo; il secondo, invece, fonda il proprio successo sull’abilità di servire il 
mercato al momento giusto, in questo caso il livello del servizio offerto diventa più 
importante del prodotto stesso51. Integrando i principali fattori critici di successo di entrambi i 
segmenti, le piccole imprese, stanno riuscendo ad emergere e a ritagliarsi un duraturo 
vantaggio competitivo. Esse hanno la capacità di offrire un prodotto di qualità, fondato 
sull’immagine e lo stile di un brand e che, allo stesso tempo, riesce ad arrivare con le giuste 
tempistiche sul mercato. Si tratta di piccoli players dai bassi volumi di produzione ma 
caratterizzati da buoni livelli di qualità grazie alla tecniche di lavorazione derivanti dalla loro 
origine geografica e manifatturiera52. Il livello dei prezzi risulta quindi superiore alla media 
dei prezzi offerti dai puri segmenti del bridge e del mass market. Tuttava, oltre che sullo stile 
innovativo dei prodotti, esse possono fondare le motivazioni del proprio premium price sulla 
possibilità di produrre a mano alcuni dettagli e lavorazioni. Queste imprese risultano 
fortemente influenzate dalle loro piccole dimensioni perciò, la strategia seguita, è ricaduta su 
l’operare all’interno dei mercati di nicchia affinché i limiti della produzione non diventino 
insormontabili all’interno di un contesto competitivo più ampio, e, allo stesso tempo, vi sia la 
possibilità di conservare e sfruttare nel miglior modo possibile la tradizione manifatturiera. 
Per garantire la qualità e l’innovazione del prodotto, diventa necessaria un’efficace selezione 
dei subfornitori e il mantenimento di accordi e di partnership di lungo termine53. Ancora una 
volta è stato il ruolo giocato dai distretti industriali a dare l’imprinting alle piccole imprese del 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
51 Bandinelli – Rinaldi – Rossi – Terzi, New product developement in the fashion industry, cit., pp. 1-9.	  
52 Caniato – Caridi – Castelli – Golini, Supply chain management in the luxury industry: a first classification of companies 
and their strategies, cit., pp. 622-633.	  
53 Ibidem.	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sistema moda italiano, tuttavia è diventato evidente come la struttura dovesse essere rivisitata 
e riorganizzata per continuare ad operare con successo su scala internazionale.  
 
 
1.3 La struttura del sistema moda italiano (i dati) 
Il sistema industriale italiano è caratterizzato, come già anticipato più volte, dalla presenza 
di micro e piccole imprese che, con dati aggiornati al 2007, determinano lo scheletro del 
comparto realizzando circa il 28% del fatturato totale e occupando il 50% degli addetti. 
Tuttavia il confronto fra il livello generale e i dati relativi delle micro-imprese fa emergere 
differenze sostanziali: la quota di produttività del lavoro di quest’ultime è circa la metà del 
livello medio dell’intera filiera. Stessa sorte riguarda i dati che si riferiscono alla capacità di 
investimento e di internazionalizzazione commerciale54. Appare quindi evidente come vi 
siano importante considerazioni da fare, soprattutto in termini di effettive opportunità di 
sviluppo: il fatto che le medie e piccole imprese siano fondamentali per il potenziamento di 
filiera è indubbio, tuttavia, allo stesso tempo, la loro capacità di crescita individuale è 
altamente compromessa dalle dimensioni. Questo rappresenta un limite oggettivo al progresso 
sia in ambito nazionale che internazionale delle imprese e, in particolar modo, in un’ottica 
incentrata sulla creazione di accordi e rapporti con l’estero derivanti da eventuali strategie di 
internazionalizzazione. 
Al contrario, sotto un profilo meramente organizzativo-strutturale, comparando i dati 
relativi alla filiera pelle-calzature nei confronti del sistema moda e, ancora più in generale, a 
quelli dell’industria manifatturiera non vengono rilevate sostanziali differenze. Ancora una 
volta, si trova riscontro nei dati, del fatto che le piccole imprese rappresentino l’elemento 
caratterizzante di tutta la struttura industriale italiana del sistema moda. Tuttavia per quanto 
riguarda i dati sull’export diventa semplice confermare le difficoltà delle piccole imprese nel 
competere in mercati internazionali. (cfr. Tab. 1.5). 
 
 
 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
54  Nuovi scenari e prospettive di sviluppo del Settore Calzaturiero, Indagine di settore – Attività preparatorie e di 
accompagnamento Piano “Made in Italy – Settore calzature: sviluppo competenze delle risorse umane” Elaborata dai 
ricercatori di HERMES LAB, 2008. 	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Tab. 1.3 Struttura della filiera della pelle-calzature in comparazione con il sistema moda e 
l’industria manifatturiera anno 2007 
 
  Fino a 19 addetti 20-49 50-249 >250 Totale 
  Pelle - calzature 
Imprese 91,6 6,2 2,0 0,2 100% 
Addetti 50,4 21,2 20,2 8,1 100% 
Fatturato 28,6 22,4 31,4 17,7 100% 
Export 13,3 22,0 38,1 26,6 100% 
Propensione all'export* 19,0% 40,0% 50,0% 61,0% 41,0% 
Costo lavoro per 
dipendente 79,3 95,9 119,3 149,9 100% 
Produttività del lavoro** 567,0 105,4 155,4 217,4 100% 
Investimenti per addetto 57,6 139,3   122,2 100% 
  Totale sistema moda 
Imprese 92,7 5,3 1,8 0,2 100% 
Addetti 47,7 19,0 20,3 12,9 100% 
Fatturato 27,6 20,8 29,1 22,5 100% 
Export 14,5 17,9 32,6 35,1 100% 
Propensione all'export* 18,0% 29,0% 38,0% 54,0% 34,0% 
Costo lavoro per 
dipendente 75,7 96,5 120,2 132,3 100% 
Produttività del lavoro** 57,8 109,4 143,1 174,2 100% 
Investimenti per addetto 54,6 100,1 133,5 215,1 100% 
  Industria manifatturiera 
Imprese 93,1 4,7 1,9 0,3 100% 
Addetti 45,6 17,7 22,0 21,7 100% 
Fatturato 23,6 16,8 28,3 38,5 100% 
Export 9,6 13,1 33,3 49,7 100% 
Propensione all'export* 11,0% 21,5% 32,4% 35,5% 27,6% 
Costo lavoro per 
dipendente 69,4 91,1 110,6 131,0 100% 
Produttività del lavoro** 51,9 95,1 128,6 177,2 100% 
Investimenti per addetto 58,2 80,3 123,3 190,3 100% 
 
*Incidenza della classe sul totale=100 (salvo diversa indicazione) 
Fonte: dati da Settore calzature: sviluppo competenze delle risorse umane - elaborazione Hermeslab su dati Istat, 
Nuovi scenari e prospettive di sviluppo del Settore Calzaturiero Indagine di settore.  
 
Per quanto riguarda, invece, la filiera del tessile abbigliamento è necessaria una 
segmentazione preventiva in sub-filiere, in modo da poter analizzare e comprendere il 
fenomeno sia ad un puro livello dimensionale, che per poterne verificarne l’importanza in 
termini economici55. Ciò ovviamente riguarda il fatto che ogni sub-filiera sarà composta da 
diverse imprese e opererà tramite cicli produttivi differenti a seconda del semilavorato 
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
55 Piano Formativo Nazionale Integrato per il settore Tessile Abbigliamento e Calzaturiero Progetto di Ricerca promosso dal 
Ministero del Lavoro e delle Politiche Sociali, Analisi delle tendenze e della composizione della domanda,	  
http://www.informatex.it/cms/attachments/article/76/1a%20Analisi%20delle%20tendenze%20e%20della%20composizione
%20della%20domanda.pdf.	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prodotto56. Come mostrato nella tabella 1.4, l’analisi dei dati relativi al 2008, evidenzia 
chiaramente che il comparto dell’abbigliamento in tessuto rappresenta il settore portante 
dell’industria del tessile-abbigliamento con oltre 33.000 imprese e oltre 260.000 addetti. A 
seguire sono presenti i comparti della maglieria con un fatturato che rappresenta quasi il 17% 
del totale del settore, e del tessile-laniero con una quota pari al 10,8% del totale (cfr. Tab. 
1.4). 
 
Tab. 1.4 Filiera tessile-moda italiana anno 2008 
 
  Fatturato (mil€) Quota % 
N° 
imprese Quota % N° Addetti Quota % 
Tessile laniero 5831 10,8 2583 4,6 37279 7,3 
Tessile cotoniero-
liniero 3486 6,4 2510 4,4 41025 8,1 
Tessile serico 1485 2,7 590 1,0 16255 3,2 
Tessile casa 1210 2,2 2310 4,1 8387 1,7 
Tessile chimico e 
altri prodotti 
tessili 
5076 9,4 5551 9,8 32743 6,4 
Nobilitazione 
tessile 4346 8,0 1175 2,1 32314 6,4 
Abbigliamento in 
tessuto 21808 40,3 33101 58,5 266695 52,5 
Maglietteria 9100 16,8 6437 11,4 51482 10,1 
Calzetteria 1724 3,2 1183 2,1 18326 3,6 
       
Industria tessile 21485 39,7 14719 26,0 168004 33,1 
Industria vestiario 32632 60,3 41889 74,0 340196 66,9 
Industria tessile-
moda 54117 100,0 56608 100,0 508200 100,0 
 
Fonte: dati da Piano Formativo Nazionale Integrato per il settore Tessile Abbigliamento e Calzaturiero, Progetto 
di Ricerca promosso dal Ministero del Lavoro e delle Politiche Sociali, SMI su dati ISTAT, SitaRicerca, 
Movimprese e Indagini interne. 
 
Nonostante la trasformazione nell’ambito dei consumi, la quota di spesa per 
l’abbigliamento fino al 2005, quindi pre-crisi, è rimasta comunque una quota consistente. Il 
vero crollo è avvenuto negli ultimi anni a seguito della crisi mondiale del 2009 che ha colpito 
duramente la totalità dei consumi italiani. Tra gli anni Novanta e il periodo attuale vi è una 
differenza sostanziale nelle modalità di consumo, nonostante che i consumi in termini di 
quota spese dedicata al vestiario continuino ad avere un’incidenza maggiore rispetto alle altre 
economie mature. Nel 2013 i consumi italiani in abbigliamento, calzature e pelletteria hanno 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
56 S. Saviolo – S. Testa, Le imprese del sistema moda, Rizzoli, Parma 2005 pp. 45-65.	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subìto una riduzione pari al 3,1%57. Alla luce di un evidente calo dei consumi interni, diventa 
importante analizzare i trend che caratterizzano il sistema moda italiano.  È stato soprattutto il 
periodo post crisi, e in particolar modo gli anni 2009 e 2012, a rappresentare la fase peggiore 
a causa dei forti cali derivanti, in principal modo, dai consumi interni (cfr. Tab. 1.5). 
 
Tab. 1.5  Industria italiana della moda in cifre. Tessile, abbigliamento, pelletteria, calzature 
 
  2009 2010 2011 2012 2013 
Fatturato (min€) 56.524 60.198 63.809 60.364 59.277 
Var % -15,00% 6,50% 6,00% -5,40% -1,80% 
Export (min€) 33.093 37.339 42.604 43.371 45.105 
Var % -18,40% 11,10% 14,10% 1,80% 4,00% 
Import (min€) 21.842 2.506 28.655 26.375 25.894 
Var % -11,20% 14,70% 14,30% -8,00% -1,80% 
Saldo con l'estero 
(min€) 11.175 1.179 13.949 17.014 19.211 
Produzione (var %) -12,50% 6,50% -6,60% -9,40% -3,5 
Occupazione (.000) 698 685 654 640 610 
Numero di imprese circa 70mila circa 65mila circa 60mila 
 
Fonte: Dati da Camera Nazionale della Moda Italiana, Fashion economic trends, gennaio 2014. 
 
 Attraverso la tabella 1.5 è possibile confermare gli elevati cali relativi al 2009 e al 2012. 
In particolar modo l’anno 2009 rileva, per ogni voce analizzata, una quota in perdita pari ad 
almeno l’11%, arrivando al picco con una variazione percentuale maggiore di diciotto punti 
per quanto riguarda le esportazioni. Nonostante una leggera ripresa negli anni successivi, il 
2012, ha rappresentato l’altra fase critica della recessione.  In riferimento all’anno 2013, con 
un fatturato e un livello di produzione che mantengono un trend negativo, l’unica nota 
positiva è legata ai dati relativi all’export con una crescita di circa 4 punti percentuali. A 
riguardo, in base agli ultimi dati forniti da Fashion Economic Trends relativamente al biennio 
2012-2013, sia la filiera del tessile abbigliamento con una quota pari all’1,4% che quella del 
cuoio pelle con una crescita del 7,1%  mantengono infatti un trend positivo. 
 Nonostante che le esportazioni verso i paesi dell’Unione Europea si mantengano 
decisamente deboli si sta assistendo ad una leggera ripresa soprattutto per la Francia, la 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
57 M. Ricchetti , Fashion Economic Trends, Camera Nazionale della Moda Italiana, 2014.	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Germania e l’Inghilterra. Al contrario, la forte recessione che sta colpendo la Spagna incide 
anche sui flussi di export verso questo paese, arrivando ad una perdita pari a più di otto punti 
percentuali. In ogni caso essi sono compensate dall’export verso i paesi extra europei sia per 
quanto riguarda l’abbigliamento che per la filiera pelle-calzature, dove i maggiori clienti 
risultano America, Hong Kong e Cina58. In relazione al settore del tessile, invece, i dati 
indicano un continuo calo ad eccezione di Turchia, Usa e Cina. In particolare, per 
comprendere meglio i flussi di export che presumibilmente si evolveranno a favore del 
comparto della moda nei prossimi anni, diventa utile analizzare i paesi del BRIC e i paesi 
emergenti che nonostante un rallentamento generale, mantengono un Pil interno in costante 
crescita. Dalla figura 1.5 sono stati presi in analisi sia i BRIC che paesi come Turchia, 
Messico e Indonesia che rappresentano, negli ultimi anni, i paesi con la maggior quota 
incrementale di export del comparto moda. Risulta indicativo come le esportazioni del tessile 
siano estremamente importanti verso Turchia e Brasile con una quota rispettivamente pari a 
poco più del 50% e a circa il 45%. Allo stesso tempo il comprato della pelletteria appare 
cospicuo verso i paesi dell’India (47%) e dell’Indonesia (49%). Infine, da sottolineare, è il 
ruolo assunto dalla Russia per quanto concerne le esportazioni di abbigliamento con una 
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Fig. 1.5  Quote di esportazione della moda italiana nei paesi più dinamici* 
 
 
*Quote percentuali per prodotto in valore. 
Fonte: elaborazione personale su dati da Camera Nazionale della Moda Italiana, Fashion economic trends, 
gennaio 2014. 
 
 La causa principale del generale trend negativo delle importazioni è rappresentata proprio 
dalla debolezza della domanda interna dovuta dalla crisi che ha portato ad un evidente al calo 
dei consumi da parte degli italiani. In ogni caso i più bassi flussi di import (-2%) sono 
compensati dai più alti flussi dell’export: il saldo commerciale il comparto italiano si 
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Fig. 1.6 Industria italiana della moda commercio estero relativo al ventennio 1991-2013 
 
 
Fonte: Dati da Camera Nazionale della Moda Italiana, Fashion economic trends, gennaio 2013. 
 
A livello generale, confrontando i cambiamenti che hanno investito il sistema moda 
italiano nell’ultimo ventennio, è possibile affermare che (cfr. Fig. 1.7): 
• La produzione nazionale continua ad avere un costante trend negativo con ovvie 
conseguenze in termini numero di imprese e di addetti occupati nel settore; 
• Il fatturato segue un flusso altalenante, tuttavia senza significativi picchi in 
crescita;  
• L’export, dopo una decisiva perdita nel 2009, rappresenta l’unico dato con un 























	   37	  
Fig. 1.7  Industria italiana della moda nel ventennio compreso fra il 1991 e il 2013* 
 
 
*Numero indici 1991=100 
**Produzione nazionale in quantità fisiche. 
Fonte: Dati da Camera Nazionale della Moda Italiana, Fashion economic trends, gennaio 2013. 
 
Analizzando in particolare il settore dell’abbigliamento, in riferimento allo sviluppo delle 
medie imprese del tessile è possibile un confronto fra i dati rilevati dal 2001 al 201460, dove 
appare evidente un grosso ridimensionamento subìto dal settore tessile-abbigliamento 
italiano: una quota in perdita di entità superiore ad un terzo, in termine sia di imprese che di 
addetti. Viceversa, per quanto riguarda i dati relativi a import-export, il mercato italiano 
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Fig. 1.8 Dinamica del settore tessile abbigliamento 2001-2013* 
 
*Numeri indice 2001=100 su valori in euro a prezzi correnti. 
Fonte: elaborazione personale su dati da Osservatorio del settore tessile abbigliamento nel distretto di Carpi, 11° 
rapporto. 
 
Le previsioni per l’anno 2014 indicano una generale tendenza positiva, nonostante la 
perdita a livello di fatturato del 3,2% nel 2012, e quella dello 0,7% relativa all’anno 
successivo. Grazie all’evoluzione seguita dalle esportazioni, in crescita di un valore pari al 
5,6%, si presuppongono ripercussioni positive in termini di crescita delle vendite per le 
imprese sia a monte che a valle della filiera, con un aumento complessivo intorno al 3,6%. A 
livello di fatturato il risultato previsto è all’incirca sui 52,6 milioni di euro, e, per quanto 
riguarda i dati sull’export, si immagina un fatturato complessivo di 28,9 milioni. Nel caso del 
valore nominale delle esportazioni la prospettiva è di un ritorno ai livelli dei valori pre-crisi 
nonostante che il fatturato, data la congiuntura negativa che ha colpito il mercato interno, 
mantenga una perdita di oltre sei punti percentuali. Per quanto concerne in numero delle 
imprese e degli addetti, il trend che ha investito il comparto negli ultimi anni, anche se in 
minor misura, mantiene la sua flessione negativa (-1,4% per le imprese e -0,2% per gli 
addetti). Infine, la stima proiettata per la fine del 2014 identifica la presenza di 48 mila 
imprese occupanti circa 411 mila addetti. 
Rilevanti per l’analisi complessiva del comparto sono i dati relativi al solo settore 
dell’abbigliamento femminile61. Dal 2008 i consumi di abbigliamento femminile, nel mercato 
interno italiano, hanno iniziato un trend in discesa che ha determinato una decisa flessione del 
fatturato. Solo nel biennio 2010-2011 queste perdite sono state in parte compensate da un 	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aumento delle esportazioni. Negli anni successivi del 2012-2013 è evidente come il settore 
abbia registrato una notevole perdita a livello nazionale a causa della caduta della domanda di 
consumo interna sommata ad una bassa crescita dell’export. In ogni caso, nonostante il calo 
dei consumi interni che continua ad assumere valori rilevanti, il primo semestre del 2014 è 
caratterizzato da esportazioni con un trend in aumento (cfr. Fig. 1.9). 
 
Fig. 1.9 Dinamica del fatturato, dell’export e dei consumi della moda femminile 2006-2013* 
 
 
*Variazione percentuale su valori a prezzi correnti. 
Fonte: elaborazione personale su dati da Osservatorio del settore tessile abbigliamento nel distretto di Carpi, 11° 
rapporto.  
2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 
Fatturato 2,5 5,4 -0,3 -12,3 2,9 4,1 0,0 -1,0 
Export 4,5 8,4 1,6 -19,1 10,6 10,6 2,3 2,9 
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2. IL MODELLO DEL DISTRETTO INDUSTRIALE, UN MODELLO 
TUTTO ITALIANO 
2.1 L’importanza delle imprese di piccole-medie dimensioni 
Nell’arco dell’ultimo ventennio è andata sempre più consolidandosi una configurazione 
costituita da imprese di piccole e medie dimensioni che, a seguito di una riorganizzazione 
strutturale interna, costituisce l’elemento chiave della competitività dell’industria regionale 
italiana62. Le medie imprese stanno seguendo un trend in costante crescita in termini di 
importanza, in quanto possono essere identificate nei nuovi interpreti dello sviluppo 
industriale manifatturiero nazionale. A seguito di una ormai assodata e riconosciuta 
inadeguatezza delle imprese di micro e piccole dimensioni, poiché non più in grado di operare 
con successo in una realtà come quella attuale caratterizzata dall’apertura verso un mercato 
concorrenziale a livello globale, sommata alla scomparsa dei grandi gruppi industriali di 
origine italiana, diventa proprio la media impresa ad essere identificata come l’elemento 
chiave del “quarto capitalismo”63. È basandosi su queste considerazioni che appare rilevante 
analizzarne lo sviluppo sia in termini qualitativi che quantitativi, in modo tale da poter 
comprendere punti di forza e di debolezza di un sistema rinnovato che, attualmente, si 
presenta sul mercato come efficace ed efficiente.   
Per quanto riguarda l’analisi dei dati diventa importante approfondire il fenomeno sia a 
livello geografico, che in termini di trend e di specializzazioni produttive. Affinché sia una 
concreta possibilità di definire ed analizzare, in modo corretto, le imprese industriali medio-
piccole in termini prettamente dimensionali, è necessario che esse rispondano a quattro 
determinati prerequisiti64: 
• La forza lavoro sia compresa fra 50 e 499 addetti; 
• Il volume di vendita sia compreso fra 15 e 330 milioni di euro; 
• L’assetto proprietario sia autonomo e sono escluse sia le società in 
consolidamento con gruppi italiani che eccedono i limiti posti al punto 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
62 L. Ciapetti, A.Bernardi, A. Campana, A. Dardanelli, Imprese sotto pressione – le trasformazioni economiche locali tra 
crisi e sviluppo, FrancoAngeli, Milano 2009, pp. 49 e seguenti. 
63 R. Varaldo, D. Dalli, R. Resciniti, A. Tunisini, Un tesoro emergente – le medie imprese italiane nell’era globale, 
FrancoAngeli, Milano 2014, pp.13-20.	  
64 Mediobanca-Unioncamere, Le medie imprese industriali italiane (2001-2011), 2013. 
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precedente, che le società controllate da persone fisiche o giuridiche 
residenti all’estero; 
• Le aziende appartengano al comparto manifatturiero. 
 In base alle direttive elencate, sono state individuate, con dati aggiornati all’anno 2011, 
3.666 imprese, le quali rappresentano circa il 15% del valore aggiunto dell’industria 
manifatturiera italiana, e aventi un’incidenza pari approssimativamente al 16% delle 
esportazioni nazionali65.  A livello di struttura finanziaria, esse, registrano un’elevata solidità, 
e risultano inoltre dotate di margini sul fatturato maggiori se confrontati con quelli derivanti 
dalle grandi imprese66. Un quadro generale sullo sviluppo delle medie imprese a livello 
nazionale è ben visibile attraverso l’analisi dei dati in figura 2.1. Come già affermato in 
precedenza, anche tramite l’osservazione dei dati proviene la conferma di come la struttura 
della piccola impresa sia largamente presente a livello geografico su tutto il territorio italiano. 
Allo stesso tempo, è possibile notare come, nonostante la crisi mondiale degli anni precedenti, 
le medie imprese siano cresciute, anche se pur con una bassa incidenza, sia in numero che 
uniformemente su tutto il territorio. Affinché l’analisi risulti maggiormente indicativa, diventa 
funzionale una suddivisione del territorio nazionale in quattro regioni principali: Nord Ovest, 
Nord Est, area NEC e infine Centro Sud e Isole. Attraverso la figura sottostante è facile 
comprendere come le affinità principali si riscontrino, in modo particolare, fra le prime tre 
aree: esse risultano, rispetto al totale delle imprese presenti sul territorio, caratterizzate da una 
maggior incidenza di imprese di medie dimensioni. Al contrario, per quanto riguarda l’area 
meridionale e delle isole, il rapporto appare invertito. Nello specifico, le regioni più 
interessanti da rilevare in termini di maggior presenza di medie imprese, appartengono 
all’area del NEC (Nord, Est, Centro) e sono rappresentate dalla Lombardia (31%), dal Veneto 







 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
65 Mediobanca-Unioncamere, Le medie imprese industriali italiane (2001-2011), 2013.	  
66 Varaldo, Dalli, Resciniti, Tunisini, Un tesoro emergente, cit., pp.13-20.	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Fig. 2.1 Numero di imprese manifatturiere per regione in quote percentuali 
 
 
Fonte: elaborazione personale su dati da Mediobanca-Unioncamere, Le medie imprese industriali italiane 
(2001-2011), 2013. 
 
 A livello sia di numero di imprese sul territorio, che di numero di occupati, è evidente 
come siano proprio le imprese di medio-piccole dimensioni a costituire l’intero scheletro del 
sistema italiano. A riguardo, un esempio chiarificatore, è rappresentato dai dati che mettono in 
rapporto le dimensioni delle imprese con il livello di occupazione: in relazione alla classe dei 
dipendenti, le imprese costituite da 50-99 occupati, rappresentano circa il 42,4% del totale67. 
In particolar modo, per quanto riguarda il numero medio di aziende presenti durante il 
decennio 2001-2011, è possibile osservare come questo abbia assunto un trend crescente fino 
al 2007, per poi iniziare un periodo di declino a causa della crisi con la conseguente chiusura 
degli impianti più piccoli. Relativamente al periodo considerato, la variazioni totale è pari ad 
una quota in perdita di circa il -10,8%. Allo stesso modo, si è ridotto, conseguentemente, 
anche il numero di dipendenti, sebbene registri un’incidenza percentuale decisamente più 
bassa, passando da una media di 148 occupati per impresa ad una di 14668. Infine, per quanto 
riguarda le analisi dei dati sul fatturato e sul totale attivo, è evidente come entrambi seguano, 
tra il 2001 e il 2011, un trend positivo, nonostante che le variazioni abbiano subìto un 
ridimensionamento tra il 2008-2009 per  quanto concerne il primo fattore, e una perdita dal 
2009 in poi, per i dati sull’attivo (cfr. Fig, 2.2). Concludendo, in termini di variazioni reali, il 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
67 Mediobanca-Unioncamere, Le medie imprese industriali italiane (2001-2011), 2013.	  
68 Ibidem.	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fatturato ha registrato una crescita pari a dieci punti percentuali, mentre, per quanto riguarda il 
totale attivo la quota è stata del 22,7% . 
 
Fig. 2.2 Evoluzione delle medie imprese sotto il punto di vista del fatturato e totale attivo in 
milioni di euro, anni 2001-2011 
 
 
*Anno di revisione della soglia di fatturato. 
**Deflazionata con l’indice dei prezzi alla produzione dell’Istat. 
Fonte: elaborazione personale su dati da Mediobanca-Unioncamere, Le medie imprese industriali italiane 
(2001-2011), 2013. 
 
 A proposito della composizione settoriale delle medie imprese, sempre con dati 
aggiornati all’anno 2011, come si nota in figura sottostante, il settore con maggiore attività è 
rappresentato dal comparto meccanico. Tuttavia, a livello generale, sono i comparti tipici del 
Made in Italy a rappresentare i settori di attività prevalente. Essi si compongono del comparto 
alimentare, del legno, mobili e piastrelle, del settore dei prodotti in metallo, macchine, delle 
attrezzature ed elettrodomestici, delle imprese costruttrici di imbarcazioni, moto, bici e 
articoli sportivi, ed infine delle aziende produttrici tessile, abbigliamento e moda. Così 
composto, il settore, acquista una certa rilevanza arrivando sommariamente a rappresentare 
una quota pari al 60,5% in termini di fatturato, un valore aggiunto pari a circa il 60%, e un 
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*Compresi nel coacervo dei “beni per la persona e la casa”. 
**Alimentare; legno, mobili e piastrelle; prodotti in metallo; macchine, attrezzature ed elettrodomestici; 
imbarcazioni, moto, bici e articoli sportivi; tessile, abbigliamento e moda. 
Fonte: elaborazione personale su dati da Mediobanca-Unioncamere, Le medie imprese industriali italiane 
(2001-2011), 2013. 
 
 Infine, per quanto concerne il trend di sviluppo delle medie imprese, nel periodo 
intercorso fra le due indagini censuarie (2001-2011), esso appare in crescita a livello generale 
e, nello specifico, rileva un andamento positivo in relazione alla maggioranza delle voci 
analizzate precedentemente in figura 2.3. In particolare, con riferimento alla tabella 2.3, in 
dieci anni, la totalità del comparto del Made in Italy, ha realizzato una crescita in termini di 
fatturato pari a una quota di circa il 38% e, al contempo, registra un aumento delle 
esportazioni pari a più del 54%. Da porre l’accento, invece, sul trend negativo che caratterizza 
il settore tessile, soprattutto se messo a diretto confronto con i dati degli altri settori. 
Nonostante un fatturato in leggera crescita, e un aumento pari a sedici punti percentuali delle 
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Tab. 2.3 Indici di sviluppo nel periodo 2001-2011 (elaborazioni su insieme chiuso e su dati 
non consolidati) 
 
  Fatturato Valore aggiunto Esportazioni Dipendenti 
Totale 
attivo 
Meccanico + 47,4 + 39,6 + 75,1 + 11,3 + 79,6 
Alimentare + 52,0 + 36,2 + 80,7 + 15,4 + 65,0 
Chimico e farmaceutico + 47,0 + 27,0 + 70,7 + 9,2 + 61,6 
Metallurgico + 90,7 + 49,6 + 141,8 + 17,2 + 95,3 
Carta e stampa + 38,3 + 13,8 + 92,2 + 2,3 + 53,1 
Legno e mobili* + 18,5 + 12,1 + 28,8 + 9,8 + 48,7 
Pelle e cuoio* + 27,7 + 46,5 + 29,3 + 16,9 + 45,8 
Ceramiche e prodotti per l'edilizia* + 8,5 -3,9 + 17,9 + 5,6 + 55,2 
Abbigliamento* + 10,5 + 9,7 + 14,5 - 0,1 + 30,8 
Tessile* + 7,7 - 2,1 + 16,6 - 3,1 + 31,6 
Altri settori + 87,7 + 49,2 + 127,0 + 6,3 + 61,2 
Gioielleria e oreficeria* + 5,1 + 21,8 + 0,8 - 9,9 + 31,9 
Beni diversi per la persona e la 
casa* + 36,5 + 46,5 + 26,9 + 14,5 + 86,2 
Totale + 42,8 + 29,6 + 63,0 + 9,9 + 65,0 
Made in Italy** + 38,3 + 30,5 + 54,3 + 10,7 + 64,3 
Società distrettuali + 38,1 + 30,6 + 51,5 + 9,7 + 64,1 
 
*Compresi nel coacervo dei “beni per la persona e la casa”. 
**Alimentare; legno, mobili e piastrelle; prodotti in metallo; macchine, attrezzature ed elettrodomestici; 
imbarcazioni, moto, bici e articoli sportivi; tessile, abbigliamento e moda. 
Fonte: Dati da Mediobanca-Unioncamere, Le medie imprese industriali italiane (2001-2011), 2013. 
 
 Da un punto di vista qualitativo, e in particolare in ambito organizzativo-manageriale, il 
successo delle medie imprese italiane è da ricercare in un generale rinnovamento della 
struttura e di una miglior coordinazione a ogni livello della catena del valore. Principalmente 
esso può essere ricercato nell’implementazione e nello sviluppo di un’organizzazione interna 
che consenta un orientamento strategico focalizzato sulle cosiddette attività “intelligenti”69. 
Queste ultime hanno la peculiarità di permettere l’evoluzione aziendale nonostante non vi sia 
il classico supporto proveniente da un aumento delle dimensioni delle imprese stesse. È in 
quest’ottica che diventa importante comprendere i punti cardine di questo riassetto strutturale, 
affinché sia possibile una reale comprensione dei motivi che ne permettono la sopravvivenza 
e il successo sul mercato globale. 
 Da un punto di vista meramente imprenditoriale, l’impresa italiana di medie dimensioni, 
non appartiene alla categoria delle società di capitali quotate, ma risulta, molto spesso, una 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
69 Varaldo, Dalli, Resciniti, Tunisini, Un tesoro emergente, cit., pp. 56-97.	  
	   47	  
società di persone o una S.r.l. di fondazione familiare. Di conseguenza, amministrativamente 
parlando, sono proprio i membri della famiglia a occupare le più alte cariche sia 
imprenditoriali che manageriali. Tuttavia, la peculiarità di questa nuova generazione di 
imprese, proviene dal fatto che, solitamente, si tratta di personale direttivo giovane e 
intraprendente, che, allo stesso tempo, ha acquisito solide basi di management e una grande 
propensione all’innovazione 70 . In generale, esso può essere descritto come un nucleo 
imprenditoriale che, seguendo un’evoluzione da uno stampo imprenditoriale-familiare a 
un’imprenditorialità definita in termini manageriali, ha come obiettivo la ricerca e la 
valorizzazione delle risorse interne71. Sono proprio la valorizzazione di fonti già presenti, e il 
poco ricorso a management esterno, a caratterizzare queste rinnovate tipologie di imprese. 
Esse, a causa della mancanza di una continuità generazionale nel controllo imprenditoriale-
manageriale che, nel caso di aziende già affermate, risulta un elemento chiave, fondano il 
proprio successo sulla valorizzazione delle risorse disponibili. Queste, infatti, hanno la 
capacità di integrare, all’interno del patrimonio d’impresa, sia esperienze manageriali che 
competenze settoriali e territoriali. Si tratta perciò di società che fondano il proprio vantaggio 
competitivo sulla continua ricerca, selezione e formazione di tutte quelle competenze richieste 
a qualsiasi livello dell’organigramma. In questo modo, includendo al loro interno skills 
diversificate e qualificate, hanno sviluppato figure professionali multidisciplinari che, 
attraverso l’integrazione e il coordinamento delle varie attività aziendali, permettono una 
maggior reattività in termini di capacità di risposta al mercato72. In conclusione, nonostante il 
mantenimento del modello imprenditoriale familiare, è richiesta una professionalizzazione 
delle figure al vertice, e, una volta superate certe soglie dimensionali, appare spesso 
inevitabile un’apertura verso figure manageriali esterne al nucleo originario73. 
  A livello di offerta, si tratta di imprese specializzate sia in termini produttivo-tecnologici 
che di offerta finale, e che, a seguito della rinnovata struttura interna, hanno assunto una 
forma organizzativa che permette il raggiungimento di alti livelli di performance, e che 
risulta, allo stesso tempo, estremamente efficace in termini di flessibilità. Le medie imprese di 
successo hanno avuto la capacità di riuscire a combinare un’elevata flessibilità, caratteristica 
della piccola impresa, con una valida proposta in termini di prodotto. Il mercato globale 
attuale richiede, per poter raggiungere alti livelli di performance, un elevato grado di 
dinamismo e di adattabilità, affinché il prodotto offerto arrivi al consumatore con le giuste 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
70 Ciapetti, Bernardi, Campana, Dardanelli, Imprese sotto pressione, cit., pp-40-60. 
71 Varaldo, Dalli, Resciniti, Tunisini, Un tesoro emergente, cit., pp.56-97.	  
72 Ciapetti, Bernardi, Campana, Dardanelli, Imprese sotto pressione, cit., pp-40-60.	  
73 Varaldo, Dalli, Resciniti, Tunisini, Un tesoro emergente, cit., pp. 98-133.	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tempistiche. Allo stesso tempo, inoltre, è richiesta un’eccellenza in termini di offerta: per 
poter attrarre e mantenere una determinata quota di mercato, il prodotto deve differenziarsi da 
quello dei competitor, attraverso elementi come una maggior qualità e una continua 
innovazione, sia da un punto di vista tecnologico che nel design. Tuttavia il solo focus sul 
prodotto, nonostante l’etichetta del Made in Italy, non è più sufficiente a garantirne il 
successo sul mercato. Diventa necessario sviluppare efficacemente tutte le altre leve del 
marketing mix e, in modo particolare, occorre concentrarsi su quelle che permettono un 
rafforzamento degli attributi simbolici e comunicazionali74. Infine, per quanto riguarda la 
strategia competitiva, la scelta più adatta, ricade su una focalizzazione sui cosiddetti segmenti 
di nicchia: affinché sia possibile competere con i grandi player internazionali, forti delle loro 
elevate dimensioni e dei loro minori livelli di costo, appare fondamentale ritagliarsi uno 
spazio ben definito sul mercato sul quale poter, non solo sopravvivere, ma anche operare con 
successo nel medio-lungo termine.  
 Alla luce di tutti questi fattori, è chiaro come tutto ciò abbia avuto un risvolto sui modelli 
organizzativi e manageriali interni alle imprese. Principalmente sono state implementate 
azioni correttive in due direzioni: 
• Per prima cosa è diventato importante focalizzarsi su un miglioramento dei 
flussi informativi interni, sia per velocizzare le risposte al mercato, che per 
identificarne le richieste con maggior precisione. Ed è proprio sotto questo 
punto di vista che l’evoluzione tecnologica ha dato il suo maggior supporto 
allo sviluppo delle imprese. Attraverso i processi informatici, la creazione di 
banche dati, lo sviluppo di software e un’analisi più puntuale dei dati 
raccolti, è possibile ottenere un costante aggiornamento e sviluppare 
innovazioni di prodotto seguendo le specifiche richieste secondo una logica 
market driven75. I miglioramenti coinvolgono anche la facilità con cui 
diventa possibile reperire le informazioni provenienti dal mercato: esse non 
risultano più difficilmente accessibili o provenienti da terzi, bensì raccolte ed 
analizzate direttamente dalle imprese stesse. Infine, l’ultimo elemento chiave 
da sottolineare, riguarda il fatto che il flusso informativo ha la possibilità di 
essere condiviso, oltre che a tutti i livelli dell’organigramma secondo le 
specifiche necessità, anche con tutti quei partner con i quali le imprese 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
74 Varaldo, Dalli, Resciniti, Tunisini, Un tesoro emergente, cit., pp. 56-97.	  
75 Ibidem. 
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creano accordi e collaborazioni. È in questo modo che nasce la possibilità di 
sviluppare continue innovazioni di prodotto e di processo, con la peculiarità 
di essere sostenute non più solo dall’impresa principale, ma da una più 
ampia rete di valore76; 
• In secondo luogo è divenuto necessario un ampliamento della capacità 
produttiva, fattore che ha causato non poche criticità viste le piccole e medie 
dimensioni. La soluzione vincente è ricaduta sul potenziamento strategico di 
attività come quelle di marketing, di controllo qualitativo, di progettazione e 
di gestione organizzativa77. L’attenzione particolare, e lo sviluppo di questi 
processi, rappresentano gli elementi chiave su cui creare una distinzione dai 
concorrenti che operano sullo stesso mercato, in quanto permettono la 
concreta possibilità di costruzione di un vantaggio competitivo duraturo. Si 
tratta di leve strategiche basate su componenti intangibili sui quali è 
possibile applicare un premium price riconosciuto. La principale fonte di 
successo, perciò, non è più rappresentata dalle caratteristiche oggettive del 
prodotto offerto, bensì dalla valorizzazione del marketing mix. Viste le 
limitanti caratteristiche intrinseche delle medie dimensioni, diviene 
impensabile poter operare con successo tramite una strategia basata su 
economie di scala. Al contrario verrà sviluppata una specializzazione e una 
focalizzazione su determinati punti di forza: creatività e innovazione oltre 
che un’elevata capacità organizzativa e di problem solving78. In conclusione, 
a causa del mutato scenario competitivo, sia la comunicazione che il 
marketing, sono diventati gli elementi portanti su cui concentrarsi. In modo 
particolare, le medie imprese, hanno compreso i loro punti di forza ed hanno 
riconosciuto, come competenza imprescindibile per lo sviluppo aziendale, il 
potenziamento di un know-how che deve essere comunicato e diffuso a tutti 
i livelli interni dell’organizzazione79. 
 In termini generali, le medie imprese di successo, sono aziende che hanno individuato i 
loro limiti e sono riuscite a valorizzarli. Allo stesso tempo hanno compreso come affinché sia 
possibile competere efficacemente in un mercato globale come quello attuale, non sia più 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
76 Varaldo, Dalli, Resciniti, Tunisini, Un tesoro emergente, cit., pp. 56-97.	  
77 Ciapetti, Bernardi, Campana, Dardanelli, Imprese sotto pressione, cit., pp-40-60.	  
78 Ibidem.	  
79 C. Tuccillo, L’approccio al marketing e alla comunicazione nelle piccole e medie imprese: una ricerca empirica in Italia e 
UK, “Sinergie, rivista di studi e ricerche”, 2014, 94 (32), pp. 265-286.	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sufficiente la sola difesa, ad oltranza, di un prodotto di qualità, creativo ed eccellente 
etichettato come Made in Italy. A causa dei confini ampliati e dell’intensissima concorrenza 
proveniente dai paesi emergenti, non basta più l’offerta basata solo su un buon prodotto, bensì 
diventa necessario un supporto fondato su una riorganizzazione a livello completo di 
impresa80. Si tratta, perciò, di implementare un nuovo e più funzionale assetto a livello di 
governance, di relazioni e di strategie poiché è evidente come, buona parte della creazione del 
valore, sia composta da elementi intangibili quali, ad esempio, il livello dei servizi, e la 
vicinanza al cliente. 
 Concludendo, sia a livello di orientamento strategico che organizzativo-manageriale, 
appare chiaro come vi sia una presenza di elementi comuni fra la struttura delle medie 
imprese e la struttura delle imprese che, più in generale, compongono il comparto della moda. 
Emerge un evidente parallelismo in base alle componenti che contraddistinguono il successo 
sia di una che dell’altra: 
• Il focus sul prodotto appare, come sempre, il primo dei fattori su cui 
costruire il successo. Esso deve garantire una proposta stilistica di qualità, 
innovativa e accattivante secondo i dettami del prodotto Made in Italy; 
• Acquista un’importanza sempre più crescente la focalizzazione sulla 
comunicazione e sugli investimenti in distribuzione, affinché diventi 
possibile un continuo aggiornamento sulle richieste dei consumatori e una 
risposta al mercato sempre più veloce, precisa ed efficiente; 
• In entrambi i casi, è considerata vincente la strategia di nicchia in modo tale 
da avere la possibilità di operare con successo su un mercato globale e con 
player dalle grandi dimensioni; 
• Infine, a livello imprenditoriale, la stretta cooperazione fra i membri della 
famiglia di riferimento e i collaboratori all’interno delle medie imprese, può 
essere parallelamente identificabile nell’intenso rapporto collaborativo che si 
instaura fra il creativo ed il management delle imprese del sistema moda.  
 Ancora una volta appare fondamentale, per la crescita di queste imprese, lo sviluppo e la 
creazione di reti sia locali che globali, affinché i limiti dimensionali non diventino 
insormontabili per operare con successo. Nello specifico ciò avviene facendo leva su 
caratteristiche intrinseche quali la loro localizzazione, storia e tradizione, tuttavia rinnovate 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
80 Varaldo, Dalli, Resciniti, Tunisini, Un tesoro emergente, cit., pp.98-133.	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seguendo le richieste di una maggior dinamicità provenienti dal mercato81. Quest’ultimo 
concetto, se riportato in relazione all’evoluzione delle imprese del sistema moda, è 
ricollegabile al concetto di filiera e di distretto. Tuttavia, anche nel caso in esame, si è 
dimostrata necessaria una riorganizzazione strutturale in termini di più ampie reti relazionali, 
sia interne che esterne al distretto stesso. È proprio sotto questo punto di vista che diventa 
utile andare ad analizzare come questo concetto sia mutato ed evoluto negli ultimi anni, e 
quali siano state le implicazioni aziendali. 
 
 
2.2 I distretti italiani della moda 
A causa dell’aumento costante di nuove richieste da parte del mercato globale, le 
efficienti economie di scala e di produzione possono essere ottenute solamente da imprese di 
grosse dimensioni che riescono sia ad abbattere i costi fissi spalmandoli su grandi quantitativi 
di merce, che esternalizzando la produzione in paesi emergenti caratterizzati da bassi costi del 
lavoro. Allo stesso tempo diviene fondamentale sviluppare un elevato grado di flessibilità 
affinché sia possibile dare risposte puntuali, efficaci e reattive alle continue numerose e 
mutevoli esigenze provenienti dai consumatori. A riguardo, è proprio sul concetto di 
adattabilità e di divisione del lavoro su cui si sviluppa la cosiddetta strategia distrettuale adatta 
alle aziende di piccole e medie dimensioni82. 
Buona parte dello sviluppo industriale italiano si è a lungo implementato proprio su 
questo concetto di distretto industriale. Come osservato anche nel paragrafo precedente, 
l’ossatura del sistema industriale nazionale è composta proprio da imprese di piccole e medie 
dimensioni, che, in modo particolare negli anni Ottanta, hanno rappresentato una delle 
principali fonti di rilancio del sistema manifatturiero. Secondo una prima definizione, 
derivante dagli studi di Marshall, il distretto rappresenta un fenomeno economico nato dalla 
combinazione fra gli elementi chiave che compongono le imprese di piccola e media 
dimensione e il territorio. Nasce un’influenza reciproca fra la presenza di una serie di imprese 
localizzate in una stessa area geografica e l’area stessa: le aziende hanno la capacità di 
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
81 S. Biraghi, Il cambiamento culturale nelle medie imprese: uno studio esplorativo sul ruolo della comunicazione interna, 
“Micro & Macro Marketing”, 2013, 65 (2), pp. 317-348.	  
82 F. Sforzi , A handbook of industrial districts – The empirical evidence of industrial districts in Italy, 2009, Edward Elgar, 
pp 323-341. 
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condizionare lo sviluppo del territorio, e allo stesso tempo, è proprio grazie a quest’ultimo che 
diventa possibile ottenere un capitale umano efficiente e dinamico già presente in loco83. 
 Secondo la definizione di Becattini del 1990 “I distretti industriali rappresentano entità 
socio-territoriali caratterizzati da un’attiva presenza sia della comunità che delle imprese in 
una specifica area territoriale creatasi naturalmente e storicamente”84. La particolarità di 
questo fenomeno, al contrario di altri ambienti come, ad esempio, i cosiddetti agglomerati 
manifatturieri, è rappresentata dal fatto che nel distretto industriale la popolazione e le 
imprese tendono a collaborare fra loro85. La definizione data risulta quindi caratterizzata da 
tre elementi principali: 
• Le imprese attive; 
• Il territorio; 
• La popolazione e la storia sia del territorio che delle imprese86. 
Risulta importante sottolineare che, nonostante la presenza di una serie di imprese 
operanti all’interno dello stesso comparto industriale e dello stesso territorio, non sia presente 
solo un sistema puramente concorrenziale, bensì si vada anche a creare e a sviluppare un 
meccanismo collaborativo. Un agglomerato di industrie viene solitamente considerato come 
efficiente, sotto un punto di vista produttivo, se in grado di operare attraverso economie di 
scala, abbattendo sia i costi di transazione che quelli di trasporto. Tuttavia il modello del 
distretto industriale italiano non si evolve sulla pura definizione di efficienza, bensì su tutta 
una serie di fattori endogeni. Sono proprio questi ultimi, nella realtà dei fatti, a rappresentare 
gli elementi chiave per il raggiungimento di alti livelli di produttività87. Diventano gli 
elementi intangibili, come la struttura sociale e la storia territoriale, i fattori in grado di creare 
il concetto di distretto separandolo e differenziandolo dal semplice contesto composto da un 
aggregato di imprese88. Fattori come le affinità storiche e sociali rappresentano quelle 
componenti fondamentali atte a creare un background comune e condiviso. Ciò permette di 
realizzare rapporti basati su una fiducia reciproca e duratura nel medio-lungo termine, e, in 
questo modo, diventa anche più semplice sviluppare e coordinare attività di cooperazione fra 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
83 F. Zanini, Modelli interpretative dei processi localizzativi delle attività produttive – Verso una maggiore comprensione del 
caos, “Bollettino della società geografica italiana, Roma”, 2008, 13 (1), pp. 639-659.	  
84 G. Becattini, The Marshallian industrial district as a socio-economic notion, 1990, pp. 37– 51. 
85 P.Guerrieri – S.Iammarino, The global challenge to industrial districts: small and medium-sized enterprises in Italy and 
Taiwan, Edward Elgar Publishing Limited, Gloucestershire, 2001 pp 35-63. 
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le varie imprese a livello di differenti fasi produttivo-organizzative. Sul piano organizzativo, 
paradossalmente, queste forme di integrazione interaziendale hanno anticipato concetti 
organizzativi come il just in time e la lean production89. 
Nasce, attraverso al concetto di distretto, una particolare attenzione allo sviluppo del 
contesto locale in qualità di una vera e propria fonte di capitale per le imprese90. Si tratta, 
infatti, di un capitale di alto valore ma dal bassissimo costo, in quanto già presente sul 
territorio. Di logica conseguenza, l’organizzazione interna al distretto si struttura attraverso 
accordi più o meno formali fra le diverse imprese, che a livello complessivo, permettono lo 
sviluppo dell’intero sistema: difatti oltre che a creare un network fra varie tipologie di 
aziende, queste ultime cercano, tramite la costituzione di altre reti di relazioni, un supporto 
stabile proveniente da enti governativi locali91.  
È proprio tramite il distretto industriale che diviene possibile mantenere intatta l’ossatura 
industriale composta dalle cosiddette imprese di micro e piccole dimensioni. Queste ultime, 
infatti, non vengono assorbite dalle imprese dimensionalmente più grandi che, ma, al 
contrario, vengono valorizzate proprio da queste. Arrivano a diventare l’elemento portante 
dello sviluppo industriale a livello generale poiché, è attraverso queste, che diventa possibile 
implementare relazioni di collaborazione e subfornitura. Le attività produttive non 
appartenenti al core business delle medie imprese vengono affidate ad imprese minori 
dimensioni, che, di conseguenza, si specializzeranno in determinate produzioni a seconda 
delle richieste. In questo modo le piccole imprese riescono a sopravvivere grazie al 
raggiungimento di un elevato livello di flessibilità, oltre che di una diversificazione del rischio 
in quanto, ognuna di queste, punterà ad ottimizzare il proprio processo produttivo eliminando 
le attività secondarie.  
La particolarità del distretto risiede nel fatto che le imprese, non solo si sviluppano 
secondo collaborazioni e network relazionali orizzontali, ma anche attraverso vere e proprie 
integrazioni verticali: parallelamente alla crescita di tutte quelle imprese operanti su un ben 
definito settore merceologico, nascono e si sviluppano anche imprese specializzate nella 
produzione di macchinari di supporto al settore92. In conclusione la produzione è definibile 
secondo due principali caratteristiche: in piccola serie e con un altissimo grado di 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
89 G. Becattini, premessa in Il volo del calabrone, breve storia dell’economia italiana del novecento, F.Galimberti – L. 
Paolazzi, Felice le Monnier, Firenze 1998, pp. 1– 10.	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specializzazione. È proprio attraverso l’integrazione di tutte le differenti attività interne al 
distretto che diventa possibile raggiungere un tale grado di flessibilità. 
Vista in quest’ottica risulta fondamentale dotarsi sia di una specializzazione tecnologica 
che di una specializzazione produttiva, affinché il distretto possa raggiungere un livello di 
competitività tale da permettergli di sopravvivere ed operare con successo sul mercato. Grazie 
a questa ragione la media impresa “campione di distretto”93 gode di vantaggi, oltre che in 
elevata adattabilità, anche in termini di produttività, in quanto emerge la possibilità di una 
continua sperimentazione e innovazione di prodotto con bassi costi in investimenti. In questo 
caso, infatti, i fondi per la ricerca e lo sviluppo dei prodotti risulteranno decisamente minori in 
quanto spalmati su un insieme di imprese. In definitiva, i vantaggi di una struttura di questo 
genere, sono basati e sviluppati su una minuziosa divisione del lavoro oltre che su una 
specifica organizzazione su due livelli (orizzontale e verticale): appare evidente, ancora una 
volta, come entrambi questi elementi derivino dall’integrazione fra le trasformazioni del 
territorio e quelle dei processi produttivi innovativi94. È in base a queste considerazioni che 
diventa importante sottolineare come, nonostante che la crescita imprenditoriale non sia 
corrisposta da un effettivo aumento dimensionale, alcune imprese siano riuscite ad emergere 
in qualità di “imprese guida” caratterizzate da un alto livello di risorse e di competenze 
interne, tali da poter assumere un riconosciuto ruolo di rilievo all’interno del distretto95. Di 
conseguenza, ancora una volta, non è solo il territorio a condizionare le scelte delle imprese, 
bensì anche l’affermarsi di un’impresa leader comporta una serie di cambiamenti all’interno 
dell’organizzazione distrettuale in quanto influenzerà, in modo particolare, le strategie delle 
piccole imprese96. 
In base al successo ottenuto, per molto tempo, si è pensato che la vincente struttura 
flessibile dell’organizzazione distrettuale potesse essere mantenuta immutata nel lungo 
periodo. L’ultimo ventennio ha imposto notevoli cambiamenti alla struttura dei distretti a 
causa dell’apertura verso un assetto globale e l’emergere di nuovi paesi a basso costo del 
lavoro. Di conseguenza, per poter conservare un vantaggio competitivo, è divenuto necessario 
concentrarsi su due elementi: un rinnovamento della forza imprenditoriale e un rafforzamento 
dei legami con il territorio, oltre che a quelli costituiti fra le imprese in funzione della nuove 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
93 E. Cietta, La rivoluzione del fast fashion, FrancoAngeli, Milano 2008 pp. 208-213. 
94 Guerrieri – Iammarino, The global challenge to industrial districts: small and medium-sized enterprises in Italy and 
Taiwan, cit., pp 35-63.	  
95 L. Zanni –S. Labory, Le formule imprenditoriali nel settore moda: caratteri strutturali e strategie competitive delle 
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logiche che guidano il mercato97. È stato soprattutto a causa degli ormai affermati processi di 
internazionalizzazione, sia a livello produttivo che tecnologico, che la piccola e chiusa 
struttura distrettuale ha cominciato a vacillare, richiedendo ulteriori sforzi organizzativi per 
far si che vi sia una possibilità di sopravvivenza sul mercato. In modo particolare, è stato dagli 
anni Ottanta in poi, che i distretti italiani hanno mostrato un generale aumento della 
specializzazione in qualità di risposta strategica alle mutate richieste di mercato. Questo 
riassetto è avvenuto tramite: 
• La re-internalizzazione di alcuni processi produttivi: alcuni cicli sono stati 
reintegrati verticalmente in modo da avere la possibilità di un controllo 
diretto sul prodotto finito, oltre ad una miglior supervisione sulla qualità; 
• La decentralizzazione di altre fasi produttive: alcuni processi produttivi sono 
stati delocalizzati in aree esterne al distretto in modo da abbassare i costi di 
produzione. Conseguentemente vi è stata una modifica della struttura locale 
originaria del distretto; 
•  Una gerarchizzazione delle relazioni: le imprese non sviluppano più accordi 
informali basati sulla fiducia reciproca ma definiscono formalmente le 
proprie relazioni. Ovviamente questo elemento è andata ad influire sulla 
tradizionale forma collaborativa propria del distretto stesso98.  
Soprattutto, uno degli elementi che più hanno caratterizzato l’evoluzione del distretto, è 
definito dalla decentralizzazione della produzione: la suddivisione dei cicli produttivi, che in 
un primo momento avveniva fra le imprese interne al territorio locale, nel contesto attuale è 
aperta a nuove realtà extraterritoriali. A seguito di questi processi nascono nuove strutture 
ibride definite in qualità di filiere multi-localizzate99 con la facoltà di mettere in contatto, 
tramite una serie di accordi e relazioni, produttori, fornitori, distributori e clienti appartenenti 
a territori anche molto distanti fra loro. Diventa fondamentale, per la sopravvivenza del 
distretto, un’apertura sia in termini di approvvigionamento di materiali, che di mercati di 
sbocco. Inoltre, anche in questo caso, appare la necessità di indentificare una scelta strategica 
adatta alle esigenze delle piccole e medie imprese, affinché vi sia la possibilità di operare con 
successo all’interno di un mercato ricco di competitor forti delle loro dimensioni e dei loro 
bassi costi. Grazie all’alta qualità e al design innovativo dei prodotti provenienti dai distretti, è 	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98 Guerrieri – Iammarino, The global challenge to industrial districts: small and medium-sized enterprises in Italy and 
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stato possibile segmentarsi su business di nicchia, in modo tale da evitare la competizione 
basata sul prezzo che avrebbe inevitabilmente schiacciato il sistema100.  
Di conseguenza i distretti italiani si sono trovati ad affrontare nuovi trend che ne hanno, 
inevitabilmente, mutato alcuni aspetti strutturali: 
• La forte competizione a livello extra locale ha imposto la ricerca di continue 
innovazioni tecnologiche oltre ad un generale abbattimento di costi, che si è 
reso possibile grazie allo sviluppo di processi di internazionalizzazione; 
• Un network relazionale che ovviamente è risultato di dimensioni 
decisamente maggiori; 
• Conseguentemente, la possibilità di entrare in contatto con nuove e 
aggiornate competenze, ha permesso un aumento generale del livello di 
know-how interno alle aziende; 
•  Una specializzazione settoriale che attualmente appare diversificata in nuovi 
modelli produttivi101. 
In base a questi elementi, l’idea del distretto in qualità di sistema locale chiuso non esiste 
più: per poter sopravvivere è diventata necessaria un’apertura verso l’esterno per far si che sia 
possibile acquisire nuove e adatte competenze sia tecnologiche che strategiche, obbligatorie 
per poter competere in un mercato globale. Di conseguenza appare tecnicamente più corretto 
parlare di piattaforme territoriali102 più che di distretti: il sistema economico sociale locale 
rimane una delle componenti chiave di queste strutture, tuttavia viene integrato ed aggiornato 
con elementi esterni. Questi ultimi possono andare ad influenzare le strategie e le modalità 
organizzative interne al territorio stesso: esse, infatti, sono caratterizzate da un’origine 
puramente territoriale, sommate al fatto di essere legate alle specifiche locali, tuttavia 
risultano dotate di una natura dinamica. In questo modo si evolvono ed ampliano i confini 
geografici creando nuove relazioni che, necessariamente, ne modificheranno la struttura 
originaria103. Nonostante questo, le piccole imprese riescono a mantenersi operative e a 
potenziarsi attraverso l’implementazione e specializzazione di produzioni sia a livello locale 
che extraterritoriale. Tutto ciò diventa possibile grazie alla divisione del lavoro già 
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precedentemente implementata a livello di distretto104. Per far sì che persista la possibilità di 
operare in modo sia efficace che efficiente, malgrado le costanti richieste da parte del mercato 
di una maggior flessibilità e dinamicità, diventa fondamentale implementare una struttura di 
governance pianificata e basata su relazioni formali e stabili105.  
Analizzando, nello specifico, i settori manifatturieri tradizionali, appare chiaro come la 
struttura industriale sia caratterizza da un alto numero di imprese, operanti all’interno del 
medesimo comparto, e concentrate geograficamente nella solita area106. A livello numerico è 
l’area composta da Lombardia, Veneto ed Emilia Romagna a contenere il maggior numero di 
distretti arrivandone a contare ben 70, rappresentando così più del 49% del totale107. La 
maggioranza dei distretti, con una quota pari al 92,2%, opera nel comparto del Made in Italy 
e, in termini di specializzazioni prevalenti, oltre al comparto della meccanica con il 27,0%, i 
principali distretti industriali italiani, sono nati e si sono specializzati nella produzione di beni 
per la persona. I settori con la maggior presenza sono quindi il tessile e abbigliamento 
(22,7%), cuoio pelle e calzature (12,1%), beni per la casa oltre a gioielli, alimentari e 
ceramiche108 . Soprattutto è proprio il settore del tessile e abbigliamento a rappresentare, fin 
dai primi anni del dopoguerra, uno dei comparti di maggiore importanza in termini di elevata 
specializzazione produttiva e di estensione sul territorio nazionale. Com’è possibile notare in 
tabella 2.4, la presenza di distretti produttori di beni provenienti da entrambe le filiere del 
sistema moda (tessile-abbigliamento e cuoio-pelle-calzature) è spalmata in forma abbastanza 
uniforme su tutto il territorio nazionale. Tuttavia la maggior presenza distrettuale è 
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Tab. 2.4 Medie imprese dei distretti industriali della filiera moda anno 2011 
 
Regione Distretto e specializzazione Medie imprese nel distretto 









abbiglimento e macchine 
tessili) 
774 421 3551 23 
Gattinara-Borgosesia 









748 286 3027 22 
Castel Goffredo (tessile e 
abbigliamento) 534 249 1713 16 
Serico-Comasco (tessile e 
abbigliamento) 599 333 2843 18 
Vigevanese (meccano-
calzaturiero) 89 49 547 <10 unità 
Veneto 
Calzatura (calzature) 196 159 614 <10 unità 
Calzaturiero Veronese 




539 353 1245 <10 unità 
Thiene (tessile e 
abbigliamento) 389 164 1128 11 
Veneto Sistema Moda 
(tessile e abbigliamento) 767 342 2136 17 
Vicentino della Concia 
(concia e cuoio) 1012 563 2496 20 
Emilia 
Romagna 
Carpi (tessile e 
abbigliamento) 463 140 1238 12 
Toscana 
Casentino-Val Tiberina 
(tessile e abbigliamento) 188 51 936 <10 unità 
Castelfiorentino-Santa 
Croce sull'Arno (concia e 
calzature) 
502 191 1290 18 
Empoli (tessile e 
abbigliamento) 279 91 1056 <10 unità 
Prato (tessile e maglieria) 389 158 1283 15 
Valdarno Superiore (pelli, 




cuoio e calzature) 
350 157 1828 <10 unità 
Fermo-Montefiore-Offidio 
(pelli, cuoio e calzature) 577 184 1477 12 
Mondolfo-Pergola-
Urbania (tessile e 
abbigliamento) 
155 73 321 <10 unità 
Abruzzo 
Maiella (abbigliamento) 43 8 167 <10 unità 
Vibrata-Tordino-Vomano 
(tessile e abbigliamento) 80 26 621 <10 unità 
	   59	  
Campania 
Grumo-Nevano-Aversa- 
San Giuseppe Vesuviano 
(tessile, abbigliamento e 
concia) 
146 33 527 <10 unità 
Solofra (concia) 70 - 224 <10 unità 
Puglia 
Barletta (calzature) 97 65 417 <10 unità 
Casarano (calzature) 53 27 129 <10 unità 
Filiera Moda Puglia 
(tessile e abbigliamento) 99 35 554 <10 unità 
 
Fonte: Dati da Mediobanca-Unioncamere, Le medie imprese industriali italiane (2001-2011), 2013. 
 
 L’area del NEC è stata storicamente favorita da due determinate condizioni di base 
quali: un’efficace struttura socio-economica e una già ben definita ossatura industriale. Nello 
specifico, le imprese manifatturiere di quest’area risultavano caratterizzate da piccole e medie 
dimensioni e da una tipologia di aziende guidate da un’imprenditorialità ben radicata al 
territorio e ai sistemi sociali locali109. Analizzando i dati appare evidente come il numero 
medio di imprese interne ai distretti raggiunga il massimo livello con ventitré unità nell’area 
tessile Biellese. Nella maggior parte dei casi, invece, ci troviamo di fronte a distretti 
industriali di piccole dimensioni, solitamente composti da meno di dieci imprese (cfr. Tab. 
2.4). I distretti specializzati nella produzione di tessile-abbigliamento sono presenti, in 
particolar modo, nelle regioni della Lombardia, del Veneto e delle Marche; tuttavia, i distretti 
di Carpi, Prato, Empoli, Pistoia, Barletta e Osimo, rappresentano le aree caratterizzate dalla 
maggior intensità manifatturiera110. Per quanto riguarda i distretti per la produzione di pelle e 
calzature, invece, essi sono presenti principalmente nelle regioni delle Marche e della 
Toscana111. 
 In ogni caso appare evidente il ruolo considerevole assunto dai distretti del sistema moda 







 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
109 F. Zanini, Modelli interpretative dei processi localizzativi delle attività produttive – Verso una maggiore comprensione 
del caos, cit., pp. 639-659.	  
110 Istat, Report – I distretti industriali anno 2011, http://www.istat.it, 2015.	  
111 Ibidem.	  
	   60	  
Fig. 2.4 Fatturato ed export delle medie imprese dei distretti industriali della filiera moda 
anno 2011 
 
Fonte: elaborazione personale su dati da Mediobanca-Unioncamere, Le medie imprese industriali italiane 
(2001-2011), 2013. 
 
 Come confermato anche nel caso dei dati riportati in figura 2.5, è l’area del NEC a 
risultare predominante sulla scena nazionale con livelli sia di fatturato che di export di entità 
significativamente superiore rispetto alle regioni del Sud quali Abruzzo, Campania e Puglia. 
Sono, in particolar modo, le regioni di Veneto, Lombardia, Piemonte e Toscana a trainare il 
settore moda con un numero medio, sia di distretti che di imprese, superiore alla media 
nazionale, e di conseguenza, livelli più alti in termini di tutte le altre categorie di dati 
analizzate. A livello generale, perciò, i distretti hanno rappresentato un’importante fonte per 
lo sviluppo e per la produzione di manufatti concernenti il comparto del Made in Italy, oltre 
che incidere e trainare a livello di fatturato, di export e di occupazione tutto il sistema 
industriale italiano112.  
 Gli effetti della globalizzazione hanno avuto conseguenze destabilizzanti sui sistemi 
distrettuali italiani: essa ha rafforzato l’apertura verso i mercati esterni di alcune imprese, 
comportando inevitabilmente l’indebolimento delle dinamiche e dei legami interni113. A 
seguito di questi numerosi cambiamenti, le aziende del tessile risultano tra le più colpite ed è 
proprio questo comparto ad aver avuto, e a continuare ad avere, vari problemi di 
sopravvivenza. Visto il mutato scenario competitivo in cui devono operare, esse hanno 
sviluppato ed implementato diverse risposte strategiche. Generalmente, la soluzione favorita, 	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ha riguardato una generale riduzione del livello di costi di produzione avvenuta, quasi sempre, 
tramite la delocalizzazione di alcuni processi produttivi in paesi emergenti o paesi a basso 
costo di lavoro. Inevitabilmente vi sono state alcune aziende che hanno avuto la capacità di 
attivarsi e di trovare soluzioni valide tali da permettergli di mantenere una posizione stabile ed 
operativa sul mercato, mentre molte altre sono fallite114.  Tra le principali cause esterne di 
questi fallimenti possono essere annoverati vari elementi quali: una concorrenza globale che 
va a sommarsi a quella locale già presente, un calo generale della domanda derivante dai 
cambiamenti delle tipologie di consumo, e, infine, da un complessivo aumento dei costi delle 
materie prime115. Inevitabilmente le trasformazioni che hanno interessato il panorama globale 
hanno avuto implicazioni sul comparto della moda italiana sia a livello generale, che in 
termini di competitività locale116. Le conseguenze, a livello di strategie, possono essere 
suddivise in tre punti principali, a seconda del ruolo assunto dall’impresa stessa all’interno del 
distretto: 
• Diventa obbligatorio definire a priori se seguire e sviluppare una strategia di 
upgrade o di downgrade dei prodotti in relazione ad eventuali rapporti 
instaurati fra imprese appartenenti ai distretti e le industrie produttrici di top 
brand; 
• Una strategia funzionale sembra quella di puntare su imprese di fornitura e 
subfornitura in quanto risultano le più adatte a mantenere buoni livelli di 
performance. Godono, inoltre, di maggiori probabilità di sviluppo di 
upgrading di successo in termini sia di prodotti che di processi; 
• Infine, diventa importante comprendere se seguire una strategia di 
potenziamento o di declassamento di prodotti e cicli produttivi, in funzione 
delle reali esigenze provenienti dal distretto. Questa valutazione, infatti, 
dipende principalmente dalle scelte avvenute in precedenza in termini di 
esternalizzazione dei processi. In relazione ai paesi individuati e alla 
tipologia di lavorazione delocalizzata diventa importante comprendere se è 
possibile mantenere determinati standard qualitativi su cui su cui applicare il 
premium price e differenziare il prodotto. In particolare, sono proprio gli 
elementi intangibili a diventare la principale risorsa su cui focalizzarsi per 	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116 R. Rabellotti, The effect of globalisation on industrial districts in Italy: the case of Brenta, Globalized Localitiers, Elgar, 
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continuare ad operare sul mercato: le imprese devono concentrarsi sui propri 
punti di forza in termini di qualità e originalità del prodotto, oltre che sulle 
abilità di lavorazione e innovazione. 
 Il settore del tessile e abbigliamento è uno dei più adatti a descrivere perfettamente 
l’associazione intrinseca che si è creata nel tempo fra le imprese italiane e lo sviluppo del 
concetto di Made in Italy. In quest’ottica diventano proprio le imprese di questo comparto, 
grazie all’organizzazione suddivisa in distretti, i maggiori esponenti atti a rappresentare lo 
sviluppo del sistema locale117. In linea con l’evoluzione generale dei distretti, le imprese del 
sistema moda, si sono rinnovate attraverso il miglioramento di quattro macroaree118: 
• La focalizzazione sul prodotto: il passaggio da una produzione organizzata 
orizzontalmente ad una integrazione verticale dei processi comporta un 
cambiamento parallelo in termini di strategia competitiva passando da una 
competizione price based ad una competizione quality based. Fattori come la 
focalizzazione in termini di personalizzazione di prodotto sommata a una 
nuova attenzione su elementi chiave come servizi e distribuzione, 
permettono un generale aumento della valorizzazione dell’offerta. Diventa 
fondamentale una rinnovata progettazione sul prodotto, con nuove proposte 
in termini di design, di nuovi materiali, oltre ad ampliamenti della gamma e 
un costante rinnovo dei campionari119 . Ci si concentra sugli elementi 
intangibili in modo da raggiungere un obiettivo di fidelizzazione della 
clientela; 
• Lo sviluppo di una maggior flessibilità: ancora una volta si punta ad un 
miglior controllo manageriale di tutti i processi, sia interni che esterni alle 
imprese del distretto in modo da comprendere al meglio le esigenze dei 
clienti e ad anticiparne i bisogni; 
• L’utilizzo di tecnologie avanzate: ciò avviene a più livelli tramite l’utilizzo 
di macchinari innovativi, l’automazione dei processi, aumentando la 
computerizzazione e l’utilizzo di programmi informatici avanzati. In 
relazione a quest’ultimo aspetto, l’intenzione è quella di facilitare il flusso 	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informativo e la comunicazione sia a livello interno d’impresa che fra le 
imprese, oltre a migliorare l’analisi e la comprensione dei dati provenienti 
dal mercato. 
• Il potenziamento dei comparti complementari: diventa importante sostenere 
con accordi formali il supporto fra industrie di due comparti accessori. La 
continua collaborazione fra le imprese del settore tessile e quelle 
dell’abbigliamento risulta funzionale allo sviluppo di nuove proposte e di 
nuovi trend. 
 In generale lo sviluppo industriale di un’impresa basato ed implementato sulla 
concentrazione geografica può fornire una serie di vantaggi non facilmente realizzabili da una 
sola azienda isolata: ciò è possibile grazie ad una manodopera specializzata in loco, sommata 
a collegamenti e relazioni già precedentemente costruite. Chiaramente, la presenza combinata 
di questi fattori, implica livelli più alti e continui miglioramenti in termini di flussi 
informativi, riduzione di costi di trasporto, produttività e sviluppo commerciale. Riportando 
questo concetto in un’ottica globale, esso ha condotto alla creazione di un’idea di “mortalità 
della distanza” e all’apertura dei distretti verso i paesi esteri120. Ancora una volta continua ad 
essere determinante la valorizzazione del territorio, tuttavia appare sotto un nuovo punto di 
vista: non più con i confini chiusi del distretto, ma con un’apertura verso il mondo globale e le 
innovazioni. L’evoluzione e la crescita delle imprese avviene tramite processi di 
internazionalizzazione: le lavorazioni ad alto valore aggiunto vengono mantenute all’interno 
del distretto, mentre le altre vengono delocalizzate121. Seguendo la generale trasformazione 
che ha coinvolto il sistema distrettuale, anche in questo specifico settore, sono state attivate 
operazioni di esternalizzazione di alcune fasi. Molto spesso, esse, sono state rilocalizzate 
all’estero in modo da diminuire i costi del lavoro, e parallelamente è stato aumentato il livello 
della specializzazione delle operazioni rimaste in sede. Procedendo in questo modo si limita il 
rischio di non poter più garantire un prodotto Made in Italy: in caso contrario, infatti, 
diventerebbero innumerevoli le difficoltà da affrontare nei controlli delle lavorazioni e della 
qualità dell’offerta finale. Allo stesso tempo, le imprese delocalizzate, che riguardino funzioni 
di approvvigionamento, di produzione, ricerca e sviluppo, di marketing o distribuzione, 
acquistano, anche, la capacità di supportare le altre imprese attraverso l’integrazione delle 
proprie conoscenze al network aziendale. In questo modo diventa facile intuire i vantaggi che 	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scaturiscono per tutte le imprese del sistema in termini di aumento complessivo del livello di 
know-how. Seguendo questa logica diventano ancora più importanti le relazioni fra le imprese 
che vengono potenziate attraverso la creazione di un’impresa leader interna al distretto capace 
di istituite e valorizzare rapporti formali di subfornitura di medio lungo termine. Non si tratta 
più, quindi, di collaborazioni occasionali e poco definite. I fornitori assumono un ruolo 
fondamentale in quanto, attraverso l'impiego di particolari competenze e delle lavorazioni 
artigianali, offrono un notevole supporto a tutti i cicli produttivi. Sono proprio questi, sotto un 
mero punto di vista organizzativo, a collaborare e a coordinarsi affinché la flessibilità 
raggiunga i massimi livelli e l’inventario venga ridotto al minimo122. Di conseguenza, gran 
parte del successo di un’azienda è determinata dalle scelte e dalle relazioni istituite con la 
fornitura, ed è in questo modo che diventa possibile il raggiungimento di alti livelli qualitativi 
e di un buon posizionamento del prodotto, tali da garantire l’apposizione dell’etichetta di 
Made in Italy123. È quindi importante sottolineare come queste reti di impresa non siano 
realizzate rapidamente e in base a circostanze casuali, ma si tratta di vere e proprie scelte 
strategiche ben ponderate con un obiettivo finale e ben definito di creazione del valore. 
Questa nuova tipologia di accordi, più formale e perciò meno “libera”, rappresenta la 
soluzione naturalmente più adatta ad operare in un contesto internazionale. Così facendo è 
notevolmente più facile integrare, in un unico know-how, le conoscenze sia delle imprese 
locali che delle aziende estere, aumentando il livello competitivo generale di tutte le imprese 
della rete124. La totalità delle aziende interessate, quindi, deve accettare il fatto di essere 
obbligate ad inserire, nel proprio patrimonio umano e strategico, reti di relazioni caratterizzate 
da network globali con distributori, subfornitori, supporti finanziari e clienti. Ciò appare 
necessario affinché diventi possibile sia operare con successo all’interno del mercato, che 
trovare la giusta via per raggiungere il massimo livello in tutte le attività considerate125.  
 In conclusione, il comparto del tessile abbigliamento è riuscito a rimanere competitivo 
nonostante abbia mantenuto la struttura originaria. Ha avuto la capacità e la prontezza di 
riorganizzarla e di rinnovarla in funzione dei cambiamenti del mercato principalmente 
attraverso l’internazionalizzazione di alcuni processi. Tuttavia resta importante porre 
l’accento sulla conservazione dell’ “l’atmosfera distrettuale” 126  affinché sia possibile 	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valorizzare coerentemente la struttura flessibile, i materiali e le lavorazioni. Questi ultimi 
elementi rappresentano, infatti, gli storici principi di cui si compone il prodotto finito Made in 
Italy da offrire sul mercato. Nello specifico, inoltre, diventa sempre più importante il ruolo 
internazionale assunto dalla distribuzione, con il quale il distretto ha obbligatoriamente 
dovuto confrontarsi in quanto appare sempre più necessario aprirsi verso un mercato più 
ampio e globale. 
 
 
2.3 Nuovi modelli di business: dal programmato al fast-fashion 
 
Affinché sia possibile operare con successo su un mercato, è necessario, per prima cosa, 
comprendere sia il contesto nel quale si vuole competere, che analizzare i punti di forza e di 
debolezza dell’azienda in questione. Nel caso in esame, non è necessario, almeno per il 
momento, concentrarsi su una specifica azienda, bensì sul complesso delle aziende operanti 
all’interno del sistema moda e sulle principali strategie implementate. Durante gli ultimi venti 
anni, numerose sono state le modifiche nell’atteggiamento del consumo a livello globale. 
Conseguentemente, tutto questo, ha prodotto cambiamenti significativi sull’ambiente 
internazionale che, in un secondo momento, si sono tradotti in variazioni nelle struttura e nelle 
strategie implementate dalle aziende, e, in particolar modo, a livello di supply chain. 
Le modifiche del comparto del sistema moda possono essere racchiuse, principalmente, 
in tre elementi chiave: una costante pretesa di cicli di vita sempre più brevi dei prodotti, un 
aumento generale degli acquisti di impulso e, ultimo ma non per importanza, una domanda 
sempre più volatile e, allo stesso tempo, con un livello di imprevedibilità perennemente in 
aumento127. Il consumatore moderno richiede una varietà e un’innovazione costante in termini 
di prodotti e ciò, inevitabilmente, si riflette sui cicli di produzione. Le aziende sono costrette a 
ridurre e velocizzare tutte le attività e le operazioni in modo da poter sviluppare risposte 
rapide e puntuali, coerenti con le continue e aggiornate le richieste provenienti dal mercato. In 
base a tutti questi elementi è possibile definire il sistema moda come un comparto guidato 
dalla cosiddetta “logica pull” da parte della domanda, ed è proprio su questa che vengono 
realizzate ed adattate tutte le fasi relative alla funzione degli approvvigionamenti128. Allo 
stesso modo è la stessa funzione di approvvigionamento a svilupparsi secondo una logica 
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definita come close-to-market129: è attraverso il giusto sviluppo del canale della distribuzione 
che diventa possibile comprendere le reali esigenze della domanda e, successivamente, 
tradurle in prodotti. È l’essere vicino al mercato che, al giorno d’oggi, risulta l’elemento 
fondamentale che permette di analizzarlo e comprenderlo in modo tale da ridurre i rischi e 
proporre un’offerta vincente. Di conseguenza, le preferenze dei consumatori devono essere 
integrate direttamente nel processo di progettazione del prodotto130. Tuttavia, secondo la 
logica market-driven, la progettazione del prodotto, dall’approvvigionamento alla produzione, 
passa attraverso tutte le fasi della supply chain integrate fra loro, nonostante l’eventualità in 
cui ci si affidi ad imprese di subfornitura. È in questa logica che le relazioni istituite fra i vari 
fornitori e l’azienda principale devono risultare perfettamente coordinate e basate su 
fondamenti comuni: quella di essere costituite sulle analisi delle dinamiche della domanda. 
Appare necessaria una continua comunicazione ed una costante collaborazione fra tutti e tre 
gli elementi, impresa, fornitori e consumatori, in modo tale da poter acquisire un vantaggio 
competitivo. La concorrenza non si gioca più a livello di prezzi offerti ma a livello 
organizzativo-strategico in termini di flessibilità e adattabilità della catena di produzione. 
A livello generale, l’obiettivo di tutte le imprese orientate al mercato, è quello di 
soddisfare la totalità dei bisogni della domanda. In modo particolare, esso, all’interno del 
comparto della moda, si caratterizza di grosse difficoltà in quanto i comportamenti di 
consumo risultano estremamente complessi ed imprevedibili131. In base alle considerazioni 
appena esposte sono classificabili tre principali tipologie di organizzazioni strategico-
aziendali: 
• Il programmato; 
• Il fast fashion; 
• Il pronto-programmato. 
Le imprese operanti secondo un modello definibile come programmato puro sono 
praticamente sparite dal mercato in quanto tutte le aziende, ad oggi, sono obbligate a buttare 
costantemente un occhio sulle dinamiche che guidano la domanda. Tuttavia si tratta della 
tipologia che, per lungo tempo, ha definito e portato al successo le imprese della moda. Sono 
queste aziende leader a definire e proporre stili innovativi e originali secondo una logica 
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market-maker132. Questi fashion trend saranno poi consacrati attraverso grosse operazioni 
commerciali e di comunicazione sommate all’utilizzo di eventi espositivi costruiti ad hoc 
come, ad esempio, le sfilate. Queste imprese operano tramite la presentazione annuale di due 
collezioni principali, le classiche stagioni autunno-inverno e primavera-estate, che 
definiscono attraverso lunghe tempistiche di campionatura e lancio sul mercato. Molto spesso, 
questa tipologia di imprese, si identifica nel segmento del prêt-à-porter, quindi caratterizzato 
da alti livelli qualitativi e creativi, oltre ad elevati livelli di prezzo. In termini di logica 
operativa diventa fondamentale tener presente che l’idea creativa parte dal vertice: è lo stilista 
che propone un modello ed è solo successivamente dall’avvio dell’ordine che viene avviata la 
produzione133. In conclusione, i tempi appaiono estremamente dilatatati in quanto in termini 
meramente sequenziali il primo step è definito dallo studio creativo da parte dello stilista, il 
secondo dalla proposta che deve essere analizzata e valutata dalla distribuzione che effettuerà 
gli ordini, e, solo successivamente come ultima fase, la produzione vera e propria del prodotto 
finito. 
Per le aziende operanti secondo un’organizzazione implementata sulla strategia del fast 
fashion le logiche guida sono esattamente opposte rispetto a quelle relative al modello 
precedentemente descritto. Esse si identificano all’interno di segmenti del mass market, 
caratterizzati da bassi livelli qualitativi, in particolar modo se confrontate con il segmento 
delle prime linee del prêt-à-porter134 . Una delle caratteristiche principali delle aziende del fast 
fashion, inoltre, è quella di essere definite come imprese follower: esse operano selezionando 
le migliori proposte e i trend di successo offerti dalle aziende leader di mercato, ri-
arrangiandole in un secondo momento in una chiave qualitativamente inferiore. E’ proprio 
durante gli ultimi dieci anni che, questo modello organizzativo-operativo, ha rappresentato 
una decisa rivoluzione all’interno del settore della moda; esso basa il proprio vantaggio 
competitivo su due principi cardini: la riduzione dei tempi di consegna sommato alla rapida 
risposta alle esigenze del mercato135. Appare evidente come manchi un’autonomia stilistica e 
come l’idea creativa provenga direttamente dalle richieste del mercato: la creazione di modelli 
e degli ordini deriva esplicitamente dalle scelte effettuate dai consumatori136. In termini 
generali l’elemento su cui si fonda l’intero sistema è il tempo ed è proprio sulla riduzione di 
questo, in ogni sua minima forma, che si definisce il modello organizzativo. La logica 	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fondamentale perseguita da queste aziende riguarda un sistema di produzione organizzato 
secondo i principi cardini del just in time e l’eliminazione delle scorte di magazzino, oltre che 
una proposta di un’offerta completa, in piccoli lotti, disegnata in tempi ristrettissimi. Le 
collezioni possono essere definite come “vive”: esse vengono prodotte, distribuite e vendute 
velocemente, parallelamente ai cambiamenti dei gusti, dei comportamenti e degli 
atteggiamenti rilevati dai clienti137. Un esempio particolarmente esplicativo è rappresentato 
dal caso aziendale di successo descritto dal gruppo Inditex ed, in particolar modo, dalla catena 
Zara. Il consumatore è perfettamente consapevole del fatto che, nei negozi di questa catena, i 
modelli, ad esclusione di un’offerta basic sempre presente, sono rinnovati con cadenza 
settimanale. Le conseguenze si strutturano su due punti fondamentali, secondo la già citata 
logica dell’ “oggi è presente, domani potrebbe non esserci più”138: il consumatore sarà portato 
a visitare i negozi con maggior frequenza oltre ad aumentare il numero degli acquisti di 
impulso. È proprio in quest’ottica che è va ricercata l’importanza di una flessibilità in 
funzione delle richieste di mercato, oltre ad una snellezza nell’organizzazione del magazzino 
e delle scorte: questi elementi diventano i punti essenziali su cui costruire la propria offerta. In 
uno slogan: velocità e adattabilità contano più del prezzo. Il canale diretto della distribuzione 
appare determinante anche in quanto assume il ruolo principale di fonte di informazione 
sull’andamento del mercato. Attraverso i dati provenienti dai negozi è possibile analizzare i 
prodotti venduti, quelli che non hanno raccolto il favore del pubblico e le rimanenze di 
magazzino: attraverso il loro approfondimento diventa possibile analizzare i trend che 
caratterizzano i comportamenti dei consumatori. Paradossalmente, più che di aziende di moda 
in senso stretto, si tratta di aziende ad altissima specializzazione nelle funzioni logistiche: esse 
focalizzano la propria attività su alti livelli di efficienza e un riconosciuto dominio tecnico 
relativo alle analisi dei dati provenienti dai punti vendita e dalle relazioni con i clienti. 
Diventa fondamentale l’implementazione di una struttura reticolare sommata ad una struttura 
distributiva ben sviluppata per far si che possa inviare informazioni sui dati di mercato su cui 
costruire, successivamente, campionari e modelli. È chiaro come queste utilizzino una logica 
pull come fondamento su cui attivare la propria strategia: vi è una continua osservazione e un 
costante aggiornamento sulle tendenze di moda che devono essere tradotte rapidamente in 
campionari di piccole dimensioni139. A livello organizzativo le relazioni con i subfornitori 
sono realizzate in un’ottica cooperativa e attraverso alti livelli di coordinamento: nonostante 	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questo, all’interno dell’impresa madre vengono, mantenute le fasi di maggior criticità quali la 
progettazione del campionario, il taglio e il finissaggio, mentre le lavorazioni intermedie sono 
solitamente delegate a terze parti specializzate. Infine, all’interno delle aziende che si 
identificano nel modello del fast fashion, possono essere individuate due principali tipologie 
di imprese, che operano sul mercato seguendo due diverse strategie140:  
• Imprese definite come “prudenti”: come tutte le imprese appartenenti al 
sistema della moda veloce, selezionano e rinnovano le proposte dei leader di 
mercato presentando modelli in linea con i fashion trend, tuttavia risultano 
caratterizzati da un certo grado di differenziazione ed un’identità di marca 
affinché diventi possibile diversificarsi nei confronti dell’offerta proposta dai 
loro diretti competitor. Solitamente questa operazione viene effettuata da 
semplici modelliste, mentre, al contrario, in caso vi fosse la richiesta di 
maggior personalizzazione del prodotto, è possibile rivolgersi a stilisti e 
creativi senza che questi stipulino accordi in esclusiva con le aziende. Di 
conseguenza il ciclo di lavorazione viene gestito internamente, in modo 
particolare per quanto riguarda le fasi relative alla campionatura, alla verifica 
e al lancio sul mercato. Ovviamente si tratta di un ciclo, tempisticamente 
parlando, estremamente ridotto: l’elaborazione dei campioni avviene al 
massimo in una quindicina di giorni e, a seguire, vi è il lancio di un 
velocissimo test di mercato per verificare il livello di gradimento 
dell’offerta. In questo caso, quindi, la realizzazione del campionario e il 
lancio in produzione avvengono sequenzialmente; 
• Imprese che operano “al buio”: sono imprese che producono secondo le 
stesse logiche delle aziende descritte nel punto precedente, tuttavia non 
usufruiscono del test di mercato, quindi attivano la produzione senza aver 
verificato preventivamente le risposte dei consumatori. In questo caso, però, 
diventa necessario istituire un’attività preventiva di approvvigionamento, 
soprattutto rispetto alla fase di campionatura. Ciò porta a inevitabili 
conseguenze a livello di tempistiche: sorge un problema generale di 
allungamento della durata dell’intero ciclo produttivo. 
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Entrambi i modelli appena definiti rappresentano, nella loro forma “pura” i due estremi in 
cui possono essere classificate le imprese del settore moda. Tuttavia i cambiamenti imposti 
dal mercato hanno portato le aziende, oltre al razionalizzare i propri processi operativi 
affinché le risposte risultino veloci ed ottimizzate, anche a ricercare una catena di 
approvvigionamento e di produzione a livello globale. Appare fondamentale eseguire 
operazioni di esternalizzazione su tutte quelle attività che, se mantenute in sede, 
rappresenterebbero alti costi, ma senza rischiare di ridurre l’offerta né in termini di agilità di 
risposta né di adeguatezza qualitativa del prodotto finito141. Il principio da seguire è quello di 
un miglioramento a tutti i livelli della supply chain affinché possa essere migliorata a livello 
generale in efficienza e in rapidità. Secondo questa logica, quindi, la selezione e la scelta dei 
fornitori non avverrà più in base al prezzo richiesto, bensì acquisterà una valenza puramente 
strategica: anche la subfornitura dovrà operare seguendo un’ottica orientata al mercato142. In 
conclusione, dal punto di vista delle imprese di fornitura, diventa importante concentrarsi sul 
consumatore finale, e costruire sull’analisi e sulla comprensione di questo quel vantaggio 
competitivo che permettere realmente di differenziarsi dai propri competitor. Il settore della 
moda è un comparto caratterizzato da un elevato grado di criticità dei prodotti a causa di: 
caratteri intrinseci come i materiali, i modelli e le lavorazioni, sommate ad un utilizzo in 
termini di praticità e durata del prodotto, alla varietà delle proposte stilistiche sia in qualità di 
valenze estetiche che stilistiche, ed infine al livello di innovazione offerto. Il consumatore 
appare sempre più esigente e la conseguenza è una riduzione continua del ciclo di vita dei 
prodotti. Quest’ultimo sta riducendosi sempre più passando da un ciclo di due anni 
caratteristico del programmato, ad uno inferiore a tre mesi distintivo del modello del fast 
fashion. Inoltre, la maggior parte dei brand, inizia a convergere su uno stesso trend 
dominante, senza proporre nuove soluzioni stilistiche, arrivando paradossalmente a lanci 
simultanei. Lo stile proposto, dalla maggioranza delle aziende, è molto simile in quanto 
un’eventuale posizionamento “fuori dal coro” potrebbe risultare estremamente rischioso e 
fallimentare. 
 Nasce quindi un modello ibrido capace di incorporare, al proprio interno, i vantaggi di 
entrambi i modelli: il cosiddetto pronto-programmato. Queste imprese cercano di affermarsi 
sul mercato tramite uno stile market maker meno strutturato: esse realizzano le proprie 
proposte, tuttavia ciò avviene mantenendo l’offerta in linea con le tendenze ricercate dal 
consumatore, elaborando quindi nuove proposte in chiave più creativa ed originale sullo stile 	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dominante che guida il mercato143. Il pronto-programmato si fonda sulla presentazione di 
collezioni proposte sul mercato seguendo la classica cadenza stagionale, anche se pensate, 
progettate e lanciate in tempi notevolmente inferiori rispetto all’offerta delle imprese leader. 
Appare necessaria una riduzione dei tempi di consegna dei prodotti finiti ai dettaglianti, di 
conseguenza nascerà il bisogno di anticipare gli approvvigionamenti in termini di ordini di 
tessuti oltre all’inserimento di linee secondare sommate alle collezioni principali. Vengono, 
infatti, aggiunte una serie di collezioni flash create in funzione di particolari momenti di 
consumo (ad esempio le collezioni per le cerimonie) e/o in base a consistenti richieste da 
parte del mercato di nuove tendenze che in un primo momento non erano state individuate. 
All’interno di ogni collezione proposta, però, è importante che prevalga la presenza di un 
gruppo di prodotti coerenti fra loro e che seguono uno stile ben specifico. Essi vengono 
definiti con l’etichetta di “best seller” e rappresentano quella parte di offerta maggiormente 
efficace in termini di vendita e gradimento al pubblico. Si tratterà, quindi, di quei prodotti 
evidentemente ispirati ai trend dominanti144. È in questo modo che avviene il vero passaggio 
fra le logiche del programmato arrivando a quelle del pronto. Si punta ad unire i vantaggi del 
programmato e quelli del fast fashion proprio attraverso la combinazione delle collezioni 
stagionali integrate, durante il corso dell’anno, dalle collezioni flash. L’idea sottostante, però, 
è quella di un prodotto appartenente non più al segmento mass market, bensì si tratta di 
un’offerta qualitativamente superiore, con uno stile creativo e personale tale da poter 
competere all’interno di segmenti medio-alti di mercato. L’obiettivo è quello di riuscire ad 
applicare le logiche che guidano il modello del fast fashion, a prodotti appartenenti ai 
segmenti caratteristici della moda programmata 145 . Da un punto di vista meramente 
organizzativo diventa fondamentale ricercare, ancora una volta, la maggior efficienza in 
termini di supply chain. Essa, infatti, si traduce in una reattiva capacità di riposta alle nuove 
tendenze oltre a permettere un generale contenimento dei costi. Una catena di produzione ben 
strutturata permette una maggior agilità, una riduzione del time to market e la possibilità di 
attuare rapide modifiche in base alle mutevoli esigenze dei consumatori. Allo stesso modo 
devono essere portate a termine operazioni per l’abbattimento degli stock produttivi di 
sicurezza: ciò diventa possibile attraverso l’implementazione di un ciclo di fornitura continuo, 
con impianti e fornitori esterni permanenti e dove, gli unici elementi mutevoli, sono 
rappresentati dai tessuti e dai modelli che devono essere rinnovati ogni sei o dodici mesi a 	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seconda delle esigenze del mercato e dei concorrenti. Appare necessaria anche una generale 
razionalizzazione del ciclo produttivo affinché sia possibile incrementare il complessivo 
livello di know-how, e, diventa indispensabile anche un utilizzo più razionale del canale 
distributivo, soprattutto nei confronti dei clienti finali. Nel caso in esame, l’idea creativa passa 
per un flusso continuo in due direzioni. Parte sia dall’alto attraverso le proposte stilistiche del 
creativo, e allo stesso tempo deriva direttamente anche dal basso seguendo le richieste 
provenienti dal mercato. È mediante la continua combinazione e integrazione di entrambe le 
direzioni che diventa possibile ricercare una proposta stilisticamente originale e in anticipo sui 
tempi. Tuttavia non una proposta al buio bensì supportata da verifiche preventive fondate 
sull’analisi delle risposte dei consumatori146. È proprio attraverso le tendenze del mercato che 
diventa possibile apportare in tempo le eventuali modifiche tali da minimizzare il rischio di 
un’offerta di prodotti sbagliati. Il modello italiano è caratterizzato da prodotti presentati 
attraverso prime e seconde linee capaci, per le caratteristiche intrinseche dei prodotti, di 
competere direttamente con i marchi del prêt-à-porter. Tuttavia al crescere del livello 
qualitativo e creativo della proposta offerta si allungano anche i tempi del time to market in 
quanto diventa fondamentale ricercare una proposta altamente originale e differenziabile. Di 
conseguenza, è possibile affermare che elementi come velocità, qualità e ampiezza 
dell’offerta sono tra loro correlati ed incidono sulle tempistiche di mercato147. Affinché 
diventi possibile operare non è più consigliabile una rigida separazione fra le varie funzioni 
aziendali, bensì appare necessaria un’organizzazione perfettamente coordinata e sviluppata 
all’interno di un ambiente collaborativo, dove ogni ruolo risulta ben identificato e ottimizzato. 
La volontà è quella di ridurre al minimo il rischio insito nella differenza fra ciò che richiede il 
mercato e ciò che realmente offrono le aziende148. In quest’ottica diventa fondamentale 
organizzare e gestire ogni singola fase del ciclo di creazione del valore in modo coerente ed 
efficace. Seguendo questa logica i sistemi per la raccolta, per l’analisi e per la diffusione del 
flusso informativo delle tendenze di acquisto dei clienti, sono diventati una delle più 
importanti leve operative su cui fondare, non tanto un orientamento strategico, quanto 
l’operatività stessa in termini di tempi e i cicli di produzione149. 
 Il reale problema delle imprese che operano nel comparto della moda, è rappresentato da 
una domanda che aumenta costantemente ed esponenzialmente in difficoltà: esse sono 
costrette a produrre differenziando la propria proposta attraverso la valorizzazione di tutti gli 	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elementi creativi ed innovativi, operando in un arco temporale decisamente ristretto. Per 
quanto riguarda il primo elemento, diviene possibile raggiungere un vantaggio competitivo 
monitorando costantemente il grado di soddisfazione del consumatore finale riguardo ai livelli 
qualitativi, di prezzo e di styling dei prodotti, acquisendo uno stretto controllo sui canali di 
distribuzione e sviluppando efficaci politiche di comunicazione150. Relativamente al secondo 
fattore, è il tempo a rappresentare una delle maggiori criticità operative: diventa necessario 
ridurre le tempistiche di tutti i cicli operativi ad ogni livello della catena, che siano a monte o 
a valle del processo, oltre a sviluppare un coordinamento e un’integrazione efficace di tutti gli 
attori della supply chain151. Operativamente parlando si tratta di un’operazione abbastanza 
complessa in quanto emerge l’obbligo di ridurre la complessità della progettazione dell’intera 
gamma dei prodotti in vendita. Ciò avviene tramite la razionalizzazione delle collezioni 
attraverso la “cultura della produzione ritardata” applicata in base ai risultati che emergono 
dal costante monitoraggio dell’andamento del mercato152. Fondamentale è l’implementazione 
di un sistema molto flessibile tale da permettere di combinare sia una varietà che un buon 
livello di attrattività per il cliente: diventa importante seguire le logiche di mercato ed adattare 
i prodotti offerti a queste. Il modo più semplice ed efficace per essere “vicini” al mercato è, 
quindi, rappresentato dal sistema distributivo. Il possesso di un canale di distribuzione con 
punti vendita di proprietà aziendale, o lo sviluppo e il controllo di una stretta collaborazione 
con il canale indiretto, rappresenta un punto focale per l’organizzazione dell’intera impresa in 
quanto153: 
• Permette un miglior flusso informativo sugli andamenti dei prodotti e sulle 
merci presenti magazzino. Esso assicura un controllo diretto su importanti 
dati aziendali quali i trend seguiti dai consumatori, i capi che non incontrano 
il gradimento della domanda e le eventuali rimanenze di magazzino; 
• Attraverso l’analisi dei dati è possibile un’ottimizzazione delle funzioni 
logistiche. Di conseguenza avremo risultati in termini di riduzione del time 
to market; 
• Nello specifico, i punti vendita di proprietà, permettono l’implementazione 
di una politica di comunicazione coerente con l’immagine del prodotto. La 
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catena dei negozi, sviluppata universalmente secondo le solite caratteristiche 
permette lo sviluppo di un’immagine di marca vera e propria. 
In modo particolare, sia per il modello del fast fashion, che per quanto riguarda 
un’organizzazione implementata sulle logiche del pronto-programmato, l’obiettivo principale 
è rappresentato da un’ininterrotta ricerca di maggior velocità e migliori livelli di flessibilità. A 
livello generale l’idea è quella di raggiungere un’ottimizzazione sia a livello creativo che 
meramente produttivo in modo da minimizzare i rischi e i costi derivanti dalla proposta di 
un’offerta sbagliata, che quindi non incontra i gusti dei consumatori154. Segue lo stesso 
criterio la strategia di diversificazione del marchio per tipologia di prodotto e di collezione: ci 
sono prodotti base con un’offerta permanente all’interno del negozio, e, spesso, prodotti 
specificatamente realizzati in funzione di determinati target (ad esempio il marchio Zara 
Kids). La logica sottostante è quella di una particolare attenzione in funzione degli specifici 
segmenti in maniera tale da adattare, in modo ancor più accurato, l’offerta alle reali esigenze 
del target individuato155. A livello organizzativo, perciò, è il differente lead time l’elemento 
fondamentale utile a distinguere i tre modelli e su cui si fondano le differenti strutture 
organizzative. Esso dipende e varia a seconda della complessità dei cicli di produzione e del 
grado di propensione al rischio del management.  
Diventa importante sottolineare che, in generale, lo switch che hanno dovuto compiere 
tutte le aziende operanti all’interno del sistema moda, è in realtà riassumibile in modo molto 
semplice: in un primo momento gli obiettivi su cui si basava la differenziazione dell’offerta 
erano rappresentati dal raggiungimento di un’estrema varietà di proposte stilistiche. Le 
aziende, pur di soddisfare ogni più piccola esigenza, trascuravano elementi come i costi, i 
tempi di produzione e i servizi al cliente. Al contrario, al giorno d’oggi, sono proprio questi i 
fattori chiave su cui sviluppare un’offerta vincente156. La competizione non è più price based 
bensì fondata su elementi quali una sempre più efficace quick response e un solido know-
how. 
Infine, operando all’interno di un mercato che ormai risulta interamente globalizzato, 
diventa sempre più importante comprendere il fenomeno dell’internazionalizzazione come 
questo elemento si integri con questo specifico modello di organizzazione, analizzandone le 
implicazioni sia in termini di opportunità che di difficoltà. A riguardo, in primo luogo, appare 
doverosa una precisazione, diviene rilevante approfondire questo fenomeno sotto due diversi 	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punti di vista: l’internazionalizzazione all’estero delle aziende di origine italiana e 
l’internazionalizzazione passiva da parte di imprenditori immigrati che fondano nuove 
imprese di subfornitura e di servizi con lo scopo ben preciso di integrarsi ed essere funzionali 
a quelle nazionali. 
Le imprese italiane, subiscono una sorta di internalizzazione passiva data da un costante 
aumento di piccole imprese create, nel corso degli ultimi anni, da immigrati. Questo 
fenomeno non appare ovviamente distribuito in modo uniforme su tutto il territorio nazionale, 
bensì, in termini numerici, la maggioranza di queste nuove imprese si concentra e si sviluppa 
in aree già originariamente caratterizzate dalla presenza di agglomerati di imprese di piccole e 
medie dimensioni, proprio come i distretti157. Queste tipologie di aziende gestite da immigrati 
si qualificano soprattutto per lo svolgimento di attività di subappalto, e, in modo particolare, 
nel caso dei distretti tessili, le imprese che riscuotono il maggior successo sono rappresentante 
da quelle gestite da immigrati cinesi (esemplare il caso del distretto tessile pratese)158. Il 
successo imprenditoriale degli immigrati all’interno della struttura distrettuale è scaturito, 
ancora una volta, dalla vicinanza culturale e dalla continua interazione con cui cooperano 
questi individui; i fattori critici di successo di questa formula sono quindi esattamente gli 
stessi del distretto industriale159. Tuttavia, la loro intuizione fondamentale è rappresentata dal 
fatto di aver compreso in tempo le potenzialità del modello del fast fashion: oltre ad averne 
previsto una generale espansione, hanno compreso che avrebbe generato una continua 
richiesta di prodotti a basso costo, che allo stesso tempo dovessero essere prodotti e 
differenziati a grande velocità160. Sono quindi entrati prepotentemente, anche se spesso 
attraverso procedimenti non totalmente legali come, ad esempio, il fenomeno del lavoro 
sommerso, in una realtà di successo. Essa, infatti, ha garantito buoni livelli di fatturato 
attraverso un’organizzazione fondata sul subappalto dei lavori a imprese diverse sia in 
numero che in attività svolte, arrivando a lavorare direttamente con le imprese finali161. Sono, 
quindi, andate formandosi una serie di imprese caratterizzate da una crescita orizzontale, oltre 
a un’affermata abilità di adattarsi facilmente ai cambiamenti esterni e a quelli derivanti dalle 
richieste del mercato162. 
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Dall’altra parte diventa importante sottolineare che, nonostante si tratti di un modello 
caratterizzato e organizzato sulla base di ritmi di produzione e di distribuzione sempre più 
serrati, è evidente che, a seguito di opportuni accorgimenti, si troverà ad affrontare, come una 
delle prossime sfide, l’implementazione di strategie di internazionalizzazione su diversi 
mercati. In linea generale, la strategia originaria delle aziende italiane caratterizzate dalle 
piccole e medie dimensioni, è stata quella di focalizzare la loro produzione e distribuzione sul 
mercato nazionale. Il chiaro obiettivo perseguito era quello di raggiungere elevati livelli di 
fatturato e arrivare ad occupare una posizione ben specifica e affermata all’interno del proprio 
segmento di mercato. Una volta raggiunto questo scopo, le imprese costituite dalle maggiori 
dimensioni, si sono ritrovate a considerare un’eventuale espansione a livello internazionale 
basata sull’ampliamento  dei propri confini geografici a livello di fornitura e/o distributivo. In 
base a elementi quali una maggior vicinanza sia culturale che geografica, è stato individuato 
come primo mercato di sbocco, il mercato europeo, mentre a seguire si ritrovano i cosiddetti 
mercati emergenti 163 . Tuttavia, è apparso evidente che, il fenomeno 
dell’internazionalizzazione rischi di apportare cambiamenti a livello di organizzazione e di 
operatività del modello in quanto paesi diversi sono portatori di esigenze diverse e di 
percezioni del rischio differenti. Per tutte quelle imprese che operano fondando il loro 
vantaggio competitivo sulla riduzione del tempo, la distanza fisica sia dei fornitori che dei 
negozi imporrà inevitabilmente dei significativi cambiamenti a seconda delle scelte 
strategiche aziendali in relazione all’implementazione del modello, ovvero se in funzione di 
una riduzione delle tempistiche della fase creativa o se su quella di una sempre più rapida 
risposta al mercato164. Affinché diventi possibile internazionalizzare con successo, risulta 
importante imparare a gestire l’impresa modellandola in relazione alle nuove esigenze che vi 
si presentano, senza tuttavia andarne a sconvolgere l’intera organizzazione alla base. Un 
elemento fondamentale, sia che si operi in paesi circostanti all’area europea che all’interno dei 
paesi emergenti, diventa il proporre una tendenza di moda caratterizzata da un marchio 
italiano: il principio chiave una crescita costante della velocità con cui debbano essere 
rinnovate le collezioni, bensì un deciso consolidamento della brand identity165. La tendenza 
generale pare sia quella di una richiesta di un campionario oltre ad una riduzione del numero 
di collezioni, con tempistiche più vicine al programmato che al fast fashion in se per se; allo 
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
163 Rinfola – Guercini, Fast fashion companies coping with internationalization: driving the change or changing the model?, 
cit., pp. 190-205.	  
164 Ibidem.	  
165 Ibidem.	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stesso modo pare preferibile una tipologia tradizionale di trattazione dei prodotti invenduti166. 
L’intenzione, è quella di ridurre il più possibile il numero di rimanenze e, conseguentemente, 
dei rischi derivanti da elevati costi di magazzino. È in da comprendere sotto quest’ottica le 
modifiche che caratterizzeranno la nuova catena di fornitura: essa è obbligata ad acquistare 
una natura internazionale con l’inevitabile conseguenza di una perdita di importanza da parte 
delle forniture servite dai fornitori locali, e una convergenza verso un processo di 
internazionalizzazione caratterizzato da una flessibilità strategica soprattutto in termini di 
gestione organizzativa e di marketing167. Nello specifico sono tre gli elementi cardini su cui si 
fonda il fenomeno dell’internazionalizzazione: 
• la vicinanza logistica; 
• il tipo di modello veloce a cui appartiene l’azienda; 
• le risorse e le competenze disponibili. 
È perciò, in base a questi fattori, che diventa possibile determinare fino a che punto possa 
essere plausibile espandersi su confini internazionali con successo 168 . La conclusione 
fondamentale riguarda il fatto che, un processo di internazionalizzazione attiva da parte delle 
imprese del pronto moda e del fast fashion, comporta una serie di modifiche inevitabili al 
modello originale; in ogni caso, gli effetti derivanti da questo fenomeno, possono essere 
mitigati in funzione di un maggior orientamento verso la gestione diretta dei canali di 
vendita169. 
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3. IL DISTRETTO DI CARPI 
3.1 Evoluzione delle imprese del settore della maglieria e della confezione del distretto di 
Carpi, anni 2001-2013 
Il distretto di Carpi rappresenta l’unica area distrettuale localizzata in Emilia Romagna 
specializzata nella produzione di tessile e abbigliamento. A livello territoriale, esso, si estende 
principalmente sulla provincia di Modena e, in minima parte, su quella di Reggio Emilia. 
Nello specifico, le imprese localizzate internamente al distretto, risultano geograficamente 
concentrate nelle zone di Carpi, Concordia sulla Secchia, Cavezzo, San Possidonio e Novi di 
Modena170. 
Fin dal VI secolo, le imprese appartenenti alla zona Carpigiana e ad alcuni paesi limitrofi, 
avevano creato e sviluppato un sistema manifatturiero fondato su un’organizzazione interna e 
specializzato nella produzione di cappelli di paglia. Tuttavia, sia per esigenze interne al 
distretto stesso, che a seguito della dura crisi che colpì il comparto della lavorazione della 
paglia, le imprese del territorio hanno subìto un rinnovamento sia in termini di 
specializzazione prevalente che da un punto di vista organizzativo. Cronologicamente 
parlando, è quindi, solo successivamente alla fine della Seconda Guerra Mondiale che il 
distretto di Carpi è andato sempre più specializzandosi nella produzione di tessile e 
abbigliamento171. Seguendone la dinamica evolutiva, è soprattutto il periodo compreso fra gli 
anni Cinquanta e gli anni Sessanta ad essere caratterizzato dal maggior incremento in termini 
sia di numero di imprese che di livello di occupazione, per poi giungere al suo picco massimo 
durante gli anni Settanta. 
Nello specifico, le imprese del distretto, sono specializzate nella produzione di maglieria, 
con oltre la metà degli addetti operanti all’interno del settore manifatturiero, e di confezioni. 
Queste ultime, in particolare, sono rivolte prevalentemente verso un target femminile. Ed è 
proprio l’industria dell’abbigliamento della zona a rappresentare, a livello nazionale, uno dei 
comparti di maggior interesse ed importanza. L’Emilia Romagna, infatti, risulta la seconda 
regione per esportazioni, seconda solo alla Lombardia. Al contrario, per quanto riguarda i dati 
sul saldo attivo della bilancia commerciale occupa la prima posizione a livello italiano172. 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
170 Intesa San Paolo - Servizio studi e ricerche, Il distretto della maglieria e dell’abbigliamento di Carpi, 2010. 
171 Ibidem.	  
172 Osservatorio del settore tessile abbigliamento nel distretto di Carpi, 11° rapporto, 2014. 
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Affinché sia possibile una corretta analisi dell’area distrettuale diventa inevitabile andare 
ad esaminare il suo peso all’interno sia della regione che della provincia in cui è 
territorialmente localizzato. Attraverso la figura 3.1 è possibile notare, come nel periodo 
compreso tra gli anni 2001 e 2011, il numero di unità locali, all’interno del solo distretto 
Carpigiano, sia diminuito con un’incidenza pari a circa -45%. Al contrario, la variazione 
percentuale delle imprese dell’Emilia Romagna si attesta, invece, su una quota inferiore pari 
al -34,5%. Si tratta perciò di una differenza pari a più di dieci punti percentuali, che se 
esaminata anche a livello comparativo fra le minori dimensioni del distretto rispetto a quelle 
dell’intera regione, ne accentua ancor di più la perdita. 
 
Fig. 3.1 Unità locali del tessile-abbigliamento in Emilia Romagna, Modena, Distretto di 
Carpi, 2001 e 2011 
 
Fonte: elaborazione personale su dati da Osservatorio del settore tessile abbigliamento nel distretto di Carpi, 11° 
rapporto. 
 
 Prendendo in considerazione lo stesso periodo, anche il numero di occupati nel settore 
registra un calo considerevole. I dati relativi al distretto rilevano una quota in perdita pari a 
circa trentasei punti percentuali contro una quota di -32,8% relativa alla variazione degli 
addetti occupati all’interno delle imprese dell’Emilia Romagna. In questo caso, quindi, il 






Emilia Romagna Provincia di Modena Distretto 
Unità locali 2011 5.302 1.817 1.073 
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Fig. 3.2 Numero di addetti del tessile-abbigliamento in Emilia Romagna, Modena, Distretto 
di Carpi,  2001 e 2011 
 
Fonte: elaborazione personale su dati da Osservatorio del settore tessile abbigliamento nel distretto di Carpi, 11° 
rapporto. 
 
L’area, soprattutto durante i primi anni Novanta, ha riscontrato un periodo di iniziale 
crisi, con conseguente ridimensionamento sia in termini di imprese che di addetti. Questo 
processo di selezione di unità locali e di diminuzione degli occupati, è rilevabile in tutte le 
tipologie di impresa interne al distretto, ed interessa, in modo particolare, le imprese di 
piccole dimensioni173. Nonostante le doverose considerazioni, l’ossatura del distretto continua 
ad essere rappresentata da imprese di piccole dimensioni, che occupano, numericamente 
parlando, meno di dieci addetti. Appare evidente come, seppur con un intervallo temporale 
pari a dieci anni, il confronto fra la struttura industriale del 2001 e quella relativa al 2011, non 
risulti assolutamente mutata. Le unità locali di minori dimensioni rappresentano la struttura 
prevalente caratterizzante l’intero distretto con una quota maggiore, per entrambi i periodi 
considerati, dell’80%. Dal confronto emerge come, nel corso degli anni, le imprese 
caratterizzate dalle piccolissime dimensioni abbiano subìto un leggero calo, ma, allo stesso 
tempo, siano state ri-equilibrate da un lieve incremento delle imprese che impiegano dai dieci 
ai quarantanove addetti e da quelle con più di cinquanta occupati. In ogni caso, è bene 
sottolineare che la variazione percentuale che ha interessato la totalità delle aziende di micro 
dimensioni, è stata pari a una quota di circa il -46%174. Di conseguenza, nonostante che la 
struttura industriale non sia stata apparentemente modificata in modo significativo, le perdite 
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
173 Intesa San Paolo - Servizio studi e ricerche, Il distretto della maglieria e dell’abbigliamento di Carpi, 2010.	  
174 Osservatorio del settore tessile abbigliamento nel distretto di Carpi, 11° rapporto, 2014.	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a livello industriale sono state particolarmente incidenti, arrivando a registrare all’incirca il 
dimezzamento del totale delle imprese interne al distretto. 
Per quanto concerne l’analisi sul numero di occupati, i dati rilevati seguono, ovviamente, 
lo stesso trend di quelli precedentemente analizzati in relazione al numero di unità locali. Le 
imprese costituite da meno di dieci addetti registrano una perdita di occupazione pari al -
41,5%, mentre, al contrario, le imprese di maggiori dimensioni riportano un incremento 
occupazionale con una quota maggiore di undici punti percentuali175. 
Come già precedentemente anticipato, il sistema produttivo interno al distretto preso in 
analisi, non appare uniforme bensì, registra la presenza di diverse tipologie di imprese 
operanti complementariamente l’una all’altra. Sono state rilevante ben tre diverse tipologie 
principali di impresa in relazione alle caratterisitiche del loro core business: le imprese finali, 
le imprese di subfornitura, ed infine le imprese dei servizi176. Tuttavia, in termini di analisi per 
la produzione di tessile-abbigliamento, appare evidente come risulti fondamentale esaminare 
e comprendere, in principal modo, le imprese finali e quelle di subfornitura. 
La definizione di impresa finale è tecnicamente attribuibile a tutte quelle aziende capaci 
di operare sul mercato utilizzando il proprio marchio e di presentare il proprio campionario. 
Esse perciò risultano in grado di progettare e creare un prodotto nuovo e differenziato, oltre a 
cercare di affermarsi sul mercato attraverso un’immagine aziendale riconosciuta e ben 
definita. Si tratta, a livello generale, di imprese che mantengono al loro interno le sole 
funzioni appartenenti al proprio core business, rappresentato principalmente dalle attività 
terziarie, e che esternalizzano varie fasi del ciclo produttivo commissionandole ad imprese di 
subfornitura177. Sulla base di queste considerazioni sono state, quindi, individuate cinque 
tipologie di imprese finali all’interno del distretto carpigiano. La seguente classificazione è 
avvenuta suddividendo le imprese in funzione del modo di operare sul mercato e della loro 
organizzazione interna178: 
A. Imprese con marchi e griffe del distretto a elevata visibilità: si tratta di 
imprese con marchi riconosciuti e affermati nella mente del consumatore. 
Sono aziende numericamente limitate che rappresentano il centro emergente 
del distretto producendo tramite un proprio campionario, e utilizzando 
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saltuariamente stilisti a contratto per la progettazione di particolari 
collezioni; 
B. Imprese che producono su licenza di griffe o imprese esterne al distretto: 
esse producono su licenza sia per imprese italiane che estere, rappresentano, 
in ogni caso, brand estremamente conosciuti sul mercato. I prodotti vengono 
ideati e realizzati in collaborazione con le imprese licenzianti; 
C. Imprese che producono con marchio proprio e su proprio campionario: si 
tratta della tipologia di impresa prevalente all’interno del distretto. Tuttavia i 
marchi non hanno un’alta visibilità sul mercato, sono molto meno 
riconsosciuti ed affermati se messi a confronto con i brand delle aziende 
definite dalla tipologia A; 
D. Imprese che producono prevalentemente con marchio del cliente nonostante 
realizzino un proprio campionario: sono aziende che producono in base alle 
richieste e ad una preventiva definizione del modello da parte del cliente. A 
questi affiancano, inoltre, la realizzazione di modelli provenienti dal proprio 
campionario. Tuttavia non possiedono un proprio marchio, ma utilizzano 
essenzialmente quello del cliente, anche per i prodotti di propria ideazione; 
E. Imprese che producono solo con marchio del cliente e solo su modello del 
cliente: sono imprese che operano realizzando prototipi, industrializzando i 
capi, acquistando le materie prime e decentrando buona parte delle fasi di 
produzione ad aziende della subfornitura. 
La classificazione appena descritta permette di andare ad indentificare le politiche 
generali che guidano le imprese del distretto, soprattutto in termini di sviluppo di politiche di 
down e di upgrading. In base all’evoluzione del distretto, la maggior parte delle imprese 
finali, in particolar modo quelle appartenenti alla tipologia A e B e una buona quota 
proveniente dalla tipologia C, stanno procedendo verso un riposizionamento dei loro prodotti 
sui segmenti medio-alti di mercato 179 . Al contrario, altre imprese hanno scelto un 
riposizionamento caratterizzato da un downgrading su una fascia di mercato più bassa. In 
questo caso di tratta principalmente di imprese che producono prevalentemente con marchio 
del cliente nonostante realizzino un proprio campionario (tipologia E), soprattutto se il 
prodotto realizzato non è supportato da una buona visibilità del marchio180. A livello di 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
179 Intesa San Paolo - Servizio studi e ricerche, Il distretto della maglieria e dell’abbigliamento di Carpi, 2010.	  
180 Ibidem.	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specializzazione produttiva, sono due i comparti in cui si articolano le imprese finali e, nello 
specifico, sono rappresentati dal settore della maglieria e da quello della confezione. sono 
soprattutto le imprese appartenenti alle tipologie C, D ed E ad operare all’interno del 
comparto della maglieria, che rappresenta, inoltre, la storica specializzazione del distretto181. 
Al contrario, le imprese con marchi e griffe ad elevata visibilità operano principalmente 
all’interno del comparto delle confezioni, arrivando a raggiungere alti livelli di fatturato. Esse 
rappresentano, all’interno dell’intero distretto, una quota di fatturato pari a più di 
sessantacinque punti percentuali182. Infine, diventa importante analizzare le imprese del 
distretto sotto il profilo dimensionale. Le imprese appartenenti alla tipologia A sono 
principalmente costituite da medie imprese occupanti più di cinquanta addetti e sono del tutto 
assenti nella categoria dimensionale minore. Viceversa, le imprese che producono con 
marchio proprio e su proprio campionario, oltre a quelle che producono con marchio del 
cliente nonostante presentino un proprio campionario, appartengono prevalentemente alla 
categorie di imprese caratterizzate dalle minori dimensioni, nello specifico da quelle 
composte da meno di dieci addetti183. In quest’ottica diventa importante comprendere lo 
svilupppo di tutte queste tipologie di imprese all’interno dell’area distrettuale, e analizzare il 
loro peso in termini di fatturato (cfr. Fig. 3.3). 
 
Fig. 3.3 Imprese finali, addetti e fatturato per tipo d’impresa, 2013 
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Fonte: elaborazione personale su dati da Osservatorio del settore tessile abbigliamento nel distretto di Carpi, 11° 
rapporto. 
 
È facile rilevare come, dal confronto dei dati relativi al numero di imprese, la maggior 
presenza con una pari al 53,6%, sia registrata dalla tipologia C, ovvero dalle aziende 
produttrici con marchio proprio e su proprio campionario, nonostante il brand non sia 
caratterizzato da alti livelli di visibilità. A seguire, a debita distanza con uno scarto di circa 
trenta punti percentuali, vi sono le imprese che producono prevalentemente con marchio del 
cliente nonostante realizzino un proprio campionario (tipologia D). Infine, è registrata una 
minima presenza di imprese appartenenti alla tipologia A e B. Al contrario, analizzando i dati 
relativi al numero di occupati, è chiaro come la maggioranza degli addetti sia impiegata 
all’interno delle aziende delle imprese con marchi e griffe del distretto ad elevata visibilità 
(tipologia A). Siamo quindi in presenza di una conferma proveniente anche dai dati sulle 
dimensioni aziendali che caratterizzano queste imprese: vista la bassa presenza in termini di 
unità sul territorio ma l’alta incidenza di occupati, esse rappresentano inevitabilmente le 
imprese dimensionalmente più grandi. Allo stesso modo, sono proprio queste imprese a 
registrare i livelli più alti anche in termini di fatturato, possedendo una quota pari a circa il 
53%. In conclusione, le sole imprese della tipologia A, sono in grado di sostenere 
autonomamente più della metà dell’intero fatturato delle imprese finali del distretto. 
Per quanto riguarda l’organizzazione della produzione, la maggioranza delle imprese 
finali affida alcune fasi e cicli produttivi ad imprese di subfornitura e/o a terzisti locali. Il 
commissionamento a livello locale, infatti, prevale soprattutto se in a confronto con esempi di 
decentralizzazioni di alcune fasi localizzate in altre regioni italiane o in aree estere184. In ogni 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  











	   85	  
caso, le imprese di subfornitura localizzate all’interno del distretto, non operano in 
committenza solo per le imprese locali, bensì si rivolgono ad un mercato esterno molto più 
vasto, in modo da evitare di dipendere esclusivamente da una sola unica impresa o zona. 
Anche per quanto concerne le imprese di subfornitura, è stato possibile creare una 
classificazione in base all’offerta proposta in termini di servizi aggiuntivi e di ampiezza della 
gamma delle lavorazioni. Di conseguenza sono state individuate le cinque tipologie 
seguenti185: 
A. Imprese che offrono la realizzazione del capo finito e servizi aggiuntivi: si 
tratta di aziende strutturate le cui funzioni principali sono rappresentate 
dall’acquisto di materie prime e la realizzazione di campionari sommate 
all’offerta di consulenze tecniche ed altri servizi. Possono, inoltre 
appoggiarsi ad altre imprese di subfornitura per lo svolgimento di particolari 
cicli produttivi; 
B. Imprese plurifase che offrono servizi aggiuntivi: sono aziende caratterizzate 
da più specializzazioni tra cui il ricondizionamento e la logistica di 
semilavorati e prodotti fabbricati all’estero oltre alle classiche funzioni di 
taglio e confezione. In aggiunta alle varie fasi lavorative in cui si 
specializzano, offrono vari servizi aggiuntivi allo stesso modo delle imprese 
appartententi alla tipologia A; 
C. Imprese plurifase: esse realizzano più fasi lavorative al loro interno, e sono 
essenzialmente specializzate nei cicli finali di produzione quali le operazioni 
di stiratura, controllo e confezionamento; 
D. Imprese monofase che offrono servizi aggiuntivi: si tratta, in principal modo, 
di aziende di tessitura, ricamo e applicazioni. Sono specializzate in un solo 
ciclo produttivo ma completano la proposta commerciale con l’offerta di 
servizi come delle consulenze specifiche per le imprese specializzate nel 
taglio oltre ad una preventiva realizzazione di campioni; 
E. Imprese monofase: sono specializzate in una sola fase del ciclo produttivo, 
solitamente nelle operazioni di cucitura, e non offrono nessun tipo di 
servizio aggiuntivo. 
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
185 Osservatorio del settore tessile abbigliamento nel distretto di Carpi, 11° rapporto, cit.	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Analizzando queste imprese sotto il mero profilo delle dimensioni aziendali, è importante 
sottolineare, fin da subito, che, rispetto alle imprese finali, la scala dimensionale appare 
decisamente ridotta: in questo caso le imprese sono costituite da classi di addetti che vanno da 
meno di tre occupati ad un massimo con un numero di addetti superiore a dieci. La 
maggioranza delle imprese classificate nella tipologia A si registra, in particolar modo, 
all’interno della classe dimensionale maggiore. Al contrario, le imprese monofase che offrono 
servizi aggiuntivi, pur essendo fortemente presenti all’interno di tutte le classi dimensionali, 
occupano prevalentemente la fascia minore composta da imprese che occupano fino ad un 
massimo di tre addetti186. Invece, per quanto riguarda i comparti delle specializzazioni 
prevalentementi, si tratta a livello generale di imprese operanti nella lavorazione della 
maglieria. L’eccezione è rapppresentata dalle imprese monofase, che risultano, invece, 
specializzate nel settore del confezionamento187. 
Anche in questo caso, quindi, sembra utile esaminare e comprendere il loro peso in 
termini di numero di imprese, di numero di occupati e di fatturato all’interno del distretto 
carpigiano (cfr. Fig. 3.4). 
 
Fig. 3.4 Imprese di subfornitura, addetti e fatturato per tipo d’impresa, 2013 
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Fonte: elaborazione personale su dati da Osservatorio del settore tessile abbigliamento nel distretto di Carpi, 11° 
rapporto. 
 
È chiaro come, in relazione alla totalità delle imprese di subfornitura, le imprese plurifase 
rappresentino la tipologia prevalente. Le imprese appartenenti alla classificazione di tipo D 
guidano la classifica con una quota pari a circa il 42%, seguite, pur distanziandosi con oltre 
venti punti percentuali, dalle imprese monofase della tipologia E. Al contrario, le aziende con 
la minor presenza sul territorio sono rappresentate dalle imprese che offrono la realizzazione 
del capo finito e servizi aggiuntivi (tipologia A). Queste ultime, infatti, sono strutturalmente 
ed organizzativamente molto simili alle imprese finali che producono colo con marchio del 
cliente e solo su modello del cliente, tuttavia sono state classificate fra le imprese di 
subfornitura in quanto nate come tali. In ogni caso, almeno in termini di mere unità locali, non 
godono di una grande presenza numerica all’interno distretto, esattamente come la tipologia 
corrispondente delle imprese finali. Per quanto riguarda il numero degli addetti occupati 
all’interno delle imprese, anche in questo caso, sono le imprese monofase capaci di offrire 
servizi aggiuntivi a registrare la quota maggiore con quasi trentanove punti percentuali; a 
seguire, ancora una volta, si ritrovano le imprese monofase con uno share del 19,1%. 
Esaminando i dati sul fatturato la situazione appare leggermente mutata: la quota maggiore di 
fatturato continua ad appartenere alle imprese della tipologia D, forti soprattutto della loro 
vasta presenza sul mercato, ma, con quote rispettivamente del 20,9% e 20,6% in seconda e 
terza posizione, sono presenti le imprese che offrono il prodotto finito e le imprese plurifase 
che offrono servizi aggiuntivi  (tipologia A e B). È chiaro quindi che, nonostante siano 
numericamente parlando presenti in minore quantità, esse occupano una posizione di rilievo 
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monofase (tipologia E) hanno riscontrato, negli anni, un calo del fatturato in quanto, non 
offrendo nessun tipo di servizio aggiuntivo, ricoprono solo un ruolo meramente esecutivo188. 
In relazione allo sviluppo temporale infatti, negli ultimi cinque anni, sono state proprio le 
imprese capaci di offrire al committente dei servizi aggiuntivi, quindi in principal modo le 
tipologie A e B, a registrare un complessivo aumento del fatturato189. Nello specifico, è 
possibile andare a ricercare delle politiche di upgrading mediante la proposta di piccole 
collezioni da proporre sul mercato in qualità di vera e propria impresa finale proprio 
all’interno delle imprese che offrono la realizzazione di capi finiti e servizi aggiuntivi 190. 
Mentre, per quanto riguarda le imprese specializzate in logistica e movimentazioni in 
relazione agli impianti esteri, esse hanno assunto un ruolo di notevole importanza all’interno 
del panorama distrettuale a seguito dei processi di internazionalizzazione che hanno 
interessato la produzione 191 . Da sottolineare, infine, anche il parallelo processo di 
internazionalizzazione passiva subìta dal distretto carpigiano, e nello specifico, dalle imprese 
della subfornitura. È, infatti, registrabile una forte presenza di imprenditori immigrati nel 
nostro paese, che è riuscita ad inserirsi e ad integrarsi perfettamente all’interno della realtà 
distrettuale: addirittura uno su quattro e proviene dalla zona asiatica . Questi dal canto loro, 
concorrendo in qualità di subfornitori, sono riusciti a sviluppare una valida strategia 
competitiva basata sulla concorrenza di prezzo tale da mandare in crisi gli operatori locali192. 
Come precendentemente introdotto, il distretto Carpigiano e, in modo particolare il 
territorio modenese, ricoprono un ruolo importante in termini di esportazioni. Per quanto 
riguarda l’analisi dei dati sull’export per area di destinazione, appare importante analizzare 
come si sia evoluto il mercato attraverso il confronto fra gli anni 2001 e 2013. Per ciò che 
concerne l’anno 2001, esso, è caratterizzato principalmente da due paesi importatori di 
manufatti italiani: al primo posto sono presenti i paesi dell’UE con una quota di export pari al 
73%, mentre, a seguire, con una percentuale del 14% i paesi asiatici. Al contrario, l’anno 
2013 è caratterizzato da una diminuzione della quota di esportazioni presso i paesi 
dell’Unione Europea e il parallelo aumento della quota di export verso i paesi non 
appartenenti all’UE e verso altri paesi come, ad esempio, la Russia e l’Ucraina. Nonostante 
tutto, però, le principali aree di destinazione delle esportazioni modenesi continuano ad essere 
rappresentate da Francia, Germania e Spagna193. A livello generale, è da sottolineare che 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  




192 E. Miele, Carpi, il distretto dei filati dà un calcio alle crisi, “Affari & Finanza, La Repubblica”, 18 Maggio 2015. 
193 Osservatorio del settore tessile abbigliamento nel distretto di Carpi - 11° rapporto, cit. 
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l’industria dell’abbigliamento modenese registra, in ogni caso, una serie di difficoltà sia nel 
conquistare nuove quote in paesi emergenti, che nel difendere quelle già acquisite. 
Considerando le esportazioni dei prodotti tessili, rappresentati prevalentemente dal 
comparto della maglieria, la maggior apertura è rappresentata dai mercati extra UE, ed in 
particolare, verso quei paesi in cui è stata delocalizzata la produzione di abbigliamento quali 
Tunisia, Romania, Turchia e Cina194.  
È soprattutto nei primi anni del XXI secolo che l’industria dell’abbigliamento modenese 
ha incrementato il proprio processo di internazionalizzazione relativamente alle attività di 
produzione. In modo particolare, soprattutto in un primo momento, la delocalizzazione 
produttiva ha interessato paesi geograficamente vicini caratterizzati da bassi costi del lavoro 
quali l’Ungheria, la Slovenia e la Turchia195. Attualmente, essa importa semilavorati di 
abbigliamento provenienti principalmente dall’area asiatica, ed, in primis, dalla Cina196. 
Ancora una volta, analizzando il confronto fra gli anni 2001-2013, si nota come sia 
decisamente incrementata la quota di importazioni proveniente dai paesi asiatici con una 
percentuale che passa da un valore pari al 23,6% a ben il 51,4%. Al contrario, appare evidente 
come siano diminuite le importazioni provenienti dai paesi dell’UE con un calo registrato di 
circa trenta punti percentuali. 
In termini generali, per quanto riguarda la dinamica seguita dal commercio del tessile-
abbigliamento modenese, a livello di import-export, appare evidente come le importazioni, 
dopo una decisa perdita nel 2009 seguita poi da una ripresa, registrino un lineare ma costante 
calo dall’anno 2011 in poi. Al contrario, le esportazioni, nonostante la presenza di alcuni 
flessi mantengono, nel lungo periodo, un trend più o meno costante (cfr. Fig. 3.5). Seguendo 
una linea cronologica è possibile decretare che, a livello generale, il peso percentuale 
dell’import sull’export è aumentato nel corso del tempo: da una quota pari al 28,5% nell’anno 






 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
194 Osservatorio del settore tessile abbigliamento nel distretto di Carpi - 11° rapporto, cit.	  
195  Miele, Carpi, il distretto dei filati dà un calcio alle crisi, cit..	  
196 Osservatorio del settore tessile abbigliamento nel distretto di Carpi - 11° rapporto, cit. 
197 Ibidem.	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Fig. 3.5 Dinamica del commercio estero del tessile-abbigliamento, Modena, 2001-2013* 
 
 
*Numeri indici 2001=100 
Fonte: dati da Osservatorio del settore tessile abbigliamento nel distretto di Carpi, 11° rapporto. 
 
Diventa perciò utile svolgere un esame completo sul distretto di Carpi in funzione delle 
dinamiche evolutive che hanno caratterizzato quattro principali categorie di analisi quali: il 
numero di imprese, di addetti, il numero di addetti occupati all’interno del distretto, ed infine 
il fatturato. Come appare ben visibile dalla figura 3.7 la dinamica del numero di unità locali 
registra, lungo tutto il periodo considerato, un continuo calo. In modo particolare, dal 2004 e 
per tutti gli anni successivi, le perdite in termini di numero di imprese appaiono accelerate, 
soprattutto a causa del ridimensionamento delle imprese di subfornitura. Al contrario, le 
imprese finali si mantengono a livello numerico essenzialmente stabili in quanto, le varie 
cessazioni di attività, sono state reintegrate con l’apertura di imprese di piccole dimensioni198. 
Tuttavia la generale riduzione del sistema produttivo locale rischia di portare ad un 
impoverimento delle competenze tecniche che rappresentano quelle skill fondamentali per lo 
sviluppo e l’innovazione di nuovi prodotti, oltre al pregiudicare la sopravvivenza delle altre 
imprese interne al distretto199. 
Per quanto riguarda il numero degli addetti, è necessario preventivamente, suddividerli in 
addetti interni al distretto e addetti occupati esternamente al distretto. Gli addetti interni al 
distretto, pur seguendo lo stesso trend in calo delle imprese, diminuiscono in proporzione 
meno elevata rispetto a quest’ultima. Essi sono sostenuti dalla la crescita delle imprese finali 	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di maggiori dimensioni mentre, per ciò che concerne le piccole imprese, in particolare in 
quelle di subfornitura, il numero di occupati diminuisce drasticamente200. Al contrario, gli 
addetti esterni al distretto appaiono, negli ultimi anni, con un trend in aumento (cfr. Fig. 3.6). 
La loro crescita dipende essenzialmente dal nuovo ruolo assunto dalla distribuzione: le reti 
commerciali sono state ampliate e si sono sommate all’apertura di una serie di punti vendita 
monomarca, sia in Italia che nei paesi esteri, da parte delle imprese finali con marchi e griffe 
riconosciuti201.  
 
Fig. 3.6 Dinamica del settore maglieria e confezione nel distretto di Carpi, 1990-2013* 
 
 
*Numeri indici 1990=100 
Fonte: dati da Osservatorio del settore tessile abbigliamento nel distretto di Carpi, 11° rapporto. 
 
Infine, per quanto riguarda l’analisi dei dati sulla dinamica evolutiva del fatturato, dopo 
un iniziale recupero post crisi durante gli anni 2010-2011 dove la situazione appare 
tendenzialmente stabile, nel 2013 si registra uno dei cali maggiori dell’ultimo decennio. Negli 
anni appena considerati, solo un numero limitato di imprese finali è stato in grado di crescere 
ed aumentare di fatturato: in particolare, sono le imprese di medie dimensioni e ad alta 
visibilità del marchio a trainare il distretto, bilanciando le perdite subìte dalle imprese 
minori202. Il fatturato, infine, risulta incrementato dalla quota proveniente dall’export che, nel 
2014, ha raggiunto una cifra pari al 35,9%. A livello generale, le vendite sul mercato interno 	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sono in flessione rispetto ai dati sull’esportazione: questo elemento comporta una serie di 
problemi per le imprese finali del distretto, in quanto, operano prevalentemente con un 
orientamento al mercato interno, di conseguenza è necessario che i valori del fatturato siano 
esaminati anche in base a questo elemento203. 
L’ultimo elemento da sottolineare è rappresentato dal fatto che, nel maggio del 2012, un 
grosso evento sismico ha sconvolto la struttura del distretto, causando danni, ingenti perdite e 
varie cessazioni per tutte le imprese della zona. Le perdite sul fatturato delle imprese rimaste 
in attività, a seguito di questo evento, sono state pari al -7,8%, circa 20 milioni di euro204. Gli 
effetti del sisma, che hanno provocato danni maggiori soprattutto nella zona nord di Modena, 
tuttavia, hanno permesso anche una ri-localizzazione delle imprese più colpite, nelle zone di 
Carpi, meno danneggiate dalla calamità205. 
 
 
3.2 Un confronto con i dati nazionali 
 Il sistema moda Carpi è un modello che attualmente si fonda e si sviluppa, 
principalmente, sulla combinazione di due aspetti, che hanno permesso di renderlo 
competitivo e metterlo in risalto a livello nazionale: 
• In primo luogo, l’Emilia Romagna durante gli anni Settanta, ha sviluppato 
un rapido processo di industrializzazione regionale. È stato proprio questo 
elemento a permetterle di raggiungere il più alto livello di reddito pro-capite 
in confronto al resto dell’Italia; 
• Secondariamente, fondamentale è stata la presenza di una struttura 
governativa regionale orientata alla valorizzazione del territorio e delle 
risorse. Essa, infatti, ha puntato alla creazione di una conoscenza comune e 
alla promozione e allo sviluppo delle relazioni sociali tra le imprese206. 
 Doveroso, in primis, diventa accennare alle politiche e ai piani regionali che hanno 
permesso la valorizzare del territorio arrivando a renderlo competitivo sia a livello locale 
nazionale. Nel 1999, attraverso l’approvazione di un Piano Regionale Triennale, rivisto e 
riaggiornato di anno in anno in relazione agli obiettivi raggiunti, sono state individuate e 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
203 Osservatorio del settore tessile abbigliamento nel distretto di Carpi - 11° rapporto, cit.	  
204 Ibidem.	  
205 Ibidem.	  
206 A. Rinaldi, The Emilian Model Revisited: twenty years after,, “Business History”, 2005, 47 (2), pp. 244-266.	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definite sei macroaree di intervento su cui l’intera regione Emiliana avrebbe potuto basare il 
successivo sviluppo delle proprie imprese207: 
1. Investimento in innovazione e competenze: ciò diviene possibile 
supportando e valorizzando lo sviluppo di nuovi progetti oltre a sostenere le 
aziende da un punto di vista meramente pratico tramite investimenti in 
macchinari per la produzione, software informatici aggiornati, e sviluppo del 
settore terziario dei servizi. Allo stesso modo è stata definita come una delle 
principali aree critiche su cui investire e su cui sviluppare una proposta 
vincente, la qualità del prodotto e, conseguentemente, i controlli sulle 
lavorazioni, soprattutto relativamente ai cicli produttivi delle imprese di 
subfornitura; 
2. Promozione dell’imprenditorialità e di nuove opportunità di occupazione: 
incentivazione dell’imprenditorialità in tutte le sue forme, nasceva l’esigenza 
di creare nuove imprese più adatte al mutato contesto di mercato. Allo stesso 
tempo diveniva necessario sostenere la cooperazione e i network relazionali 
oltre a supportare i passaggi generazionali aziendali per lo sviluppo di un 
management giovane e all’avanguardia; 
3. Istituzione di nuovi fondi per l’imprenditorialità: diventa necessario 
sviluppare una stretta collaborazione, non solo fra imprese, non solo fra 
imprese e territorio ma anche fra le banche e le imprese; 
4. Supporto all’internazionalizzazione: è in questi anni che si comprende 
l’importanza di una delocalizzazione dei processi produttivi in paesi a basso 
costo del lavoro. Gli interventi a riguardo sono stati principalmente di due 
tipi: per prima cosa è stato creato un ufficio regionale ad hoc per lo sviluppo 
e il sostegno per le piccole e medie imprese. Inoltre sono stati istituiti dei 
fondi regionali in supplemento ai già presenti fondi nazionali a sostegno 
dell’internazionalizzazione; 
5. Supporto alla produzione locale: avviene tramite la valorizzazione delle 
risorse già presenti sul territorio attraverso lo sviluppo di particolari ed 
innovativi programmi per la produzione. La volontà sottostante è quella di 
un rafforzamento delle aree di debolezza e di un consolidamento i punti di 
forza di ogni settore appartenente a tutta l’area regionale; 	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6. Promozione delle relazioni fra le imprese e la pubblica amministrazione: in 
modo da rendere possibile, per le imprese di piccole e medie dimensioni,  il 
libero accesso alle informazioni oltre ad una semplificazione ed uno 
snellimento delle procedure burocratiche. 
In base a questi elementi, è perciò possibile comprendere a pieno lo sviluppo del distretto 
carpigiano in relazione al sistema moda nazionale. Per comprenderne meglio l’importanza, 
diventa utile esaminarne i dati attraverso un confronto con il comparto del tessile 
abbigliamento italiano. 
Analizzando i dati registrati dal settore, durante l’intervallo inter-censuale compreso fra 
gli anni 2001 e 2011, a livello nazionale il trend appare negativo in quanto si evidenzia un 
deciso ridimensionamento in termini di unità locali con una quota in perdita pari al -29,1% 
(cfr. Tab. 3.1). Come evidente dalla tabella, si tratta di una tendenza che ha caratterizzato tutte 
le regioni italiane, senza discriminazioni da Nord a Sud, che rilevano la presenza di imprese 
operanti all’interno del comparto industriale in esame208. Tuttavia, va evidenziato che, i dati 
relativi al distretto, riportando un’incidenza del trend negativo ancor più critica in quanto la 
perdita percentuale è pari al -45,2%, quindi circa sedici punti percentuali in più. Ciò è causato 
principalmente dal costante processo di selezione industriale che ha interessato l’intera 
regione durante gli ultimi trent’anni. In questo arco di tempo, infatti, le imprese più deboli a 
livello concorrenziale, sono state eliminate a causa della pressione competitiva sia territoriale 
che estera. Al contrario, le imprese sopravvissute hanno dovuto modificare e rafforzare la 
struttura organizzativa interna in modo tale da poter continuare ad operare sul mercato e 
raggiungere buoni livelli di performance209. 
 
Tab. 3.1 Unità locali del tessile-abbigliamento in Italia e nel Distretto di Carpi, 2001 e 2011 
 
 Unità locali 
 2001 2011 
Italia 76.447 54.165 
Distretto 1.959 1.073 
Peso	  del	  Distretto	   3%	   2%	  
 
Fonte: elaborazione personale su dati da Osservatorio del settore tessile abbigliamento nel distretto di Carpi, 11° 
rapporto. 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
208 Osservatorio del settore tessile abbigliamento nel distretto di Carpi - 11° rapporto, cit.	  
209 Rinaldi, The Emilian Model Revisited: twenty years after,, cit., pp. 244-266.	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 A riguardo, tuttavia, sono i livelli occupazionali a destare, in modo particolare, una certa 
preoccupazione. A livello nazionale la contrazione registrata dai dati sull’occupazione ha 
raggiunto una quota pari al -38,6%, e, nello specifico, segnala una diminuzione degli addetti 
occupati all’interno del comparto manifatturiero, pari al -19,1%210. Sono soprattutto le regioni 
del Veneto e del Piemonte a registrate quote in calo ancor più consistenti, mentre l’Emilia 
Romagna e la Toscana, nonostante il trend in calo, rispondono meglio alla pressione 
competitiva, rispetto ai dati della media nazionale. È perciò, in quest’ottica, che diventa 
importante sottolineare il calo occupazionale rilevabile all’interno del distretto Carpigiano, 
pari ad una quota del -35,7%. Nonostante appaia di quasi tre punti percentuali più accentuato, 
se messo a confronto con i dati della media regionale, il distretto si attesta ad un valore 
intermedio fra le statistiche regionali e quelle nazionali, registrando un valore inferiore 
rispetto alla variazione provinciale (cfr. Tab. 3.2 e Tab. 3.1). In ogni caso, sebbene la decisa 
contrazione delle imprese e il conseguente ed evidente calo degli occupati, la specializzazione 
prevalente interna al distretto continua ad essere rappresentata dal settore del tessile-
abbigliamento che impiega, all’interno del comparto manifatturiero, una quota pari al 51,4% 
degli addetti totali211. Infine, diventa doveroso puntualizzare che, sia a livello nazionale che 
nello specifico per quanto riguarda il caso Carpigiano, le perdite in termini di numero di 
imprese occupate nel settore manifatturiero sono state controbilanciate da un trend in crescita 
di nuove imprese. Si tratta, infatti, di imprese specializzate in servizi e consulenze, che 
attraverso lo sviluppo di nuove risorse e competenze, supportano le imprese manifatturiere già 
presenti rafforzandone aree aziendali come il marketing, l’informatica e la ricerca e 
sviluppo212. In generale, nonostante un andamento nella media con il resto delle regioni 
italiane, la particolarità del distretto Carpigiano risiede nell’essere riuscito a trovare una 
chiave di volta valida su cui fondare la propria crescita: non tanto da un punto di vista 
numerico o dimensionale quanto una vera e propria crescita interna fondata su conoscenze e 
strategie. Rispetto ad altre economie non è rimasto schiacciato dalla crisi bensì ha perseguito 
una politica di rivalutazione delle imprese, non preoccupandosi troppo della loro caduta in 
termini numerico-occupazionali, ma valorizzando le risorse rimaste in modo da mantenere un 
peso sul mercato nazionale. 
 
 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
210 Osservatorio del settore tessile abbigliamento nel distretto di Carpi - 11° rapporto, cit.	  
211 Ibidem.	  
212 Rinaldi, The Emilian Model Revisited: twenty years after,, cit., pp. 244-266.	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Tab. 3.2 Numero di addetti nel settore del tessile-abbigliamento in Italia e nel Distretto di 
Carpi, 2001 e 2011 
 
  Addetti 
  2001 2011 
Italia 599.627 368.254 
Distretto 10.994 7.066 
Peso	  del	  Distretto	   2%	   2%	  
 
Fonte: elaborazione personale su dati da Osservatorio del settore tessile abbigliamento nel distretto di Carpi, 11° 
rapporto. 
 
Da analizzare con attenzione sono i dati sull’esportazione in quanto ponendo a confronto 
i dati nazionali con quelli registrabili dalla provincia di Modena, appare evidente come siano 
proprio questi ultimi a presentare dati poco confortanti. Con riferimento alla figura sottostante 
3.7 è facilmente visibile come, sia i dati sull’export italiano che quelli modenesi, abbiano 
subìto un pesante calo rispettivamente nei bienni del 2008-2009 e del 2010-2011. Tuttavia, 
emerge una chiara differenza: mentre a livello italiano, negli anni a seguito della crisi, viene 
riconfermato un trend in crescita, per quanto concerne i dati relativi alla provincia di Modena 
è evidente come questi seguano un trend in controtendenza. I dati sulle esportazioni italiane 
registrano una serie in continua crescita tale da arrivare, addirittura, proprio durante questi 
ultimi anni, al superamento il picco massimo registrato in precedenza nell’anno 2008. Al 
contrario, riguardo all’export modenese, i dati raffigurano una leggera ma costante perdita tale 
da mantenerli, di oltre un quarto, più bassi rispetto ai valori raggiunti nel periodo precedente 
pre-crisi. È supponibile che dati di questo genere dipendano, in principal modo, dalla 
riorganizzazione, sotto il profilo sia organizzativo che societario, di un’importante azienda del 
settore esterna al distretto carpigiano, che dall’anno 2010 ha smesso di utilizzare il canale 
diretto per le esportazioni dei proprio prodotti 213 . Nonostante questo fattore, l’export 
modenese, dall’anno 2011 e durante tutti il periodo successivo, mantiene comunque livelli 
inferiori rispetto alla media nazionale, arrivando a registrare un’incidenza negativa pari ad 
una quota del -3,8% contro un +7% nazionale214. Nello specifico, il peso di Modena 
sull’export di abbigliamento nazionale è passato da una quota pari al 4% nel 2011 ad una del 
3,6% nel 2013. In questo caso è presumibile che le perdite del 2012 siano riconducibili 
all’evento sismico, tuttavia quelle del 2013 non sono giustificabili da tale fattore215. È infine 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
213 Osservatorio del settore tessile abbigliamento nel distretto di Carpi - 11° rapporto, cit.	  
214 Ibidem. 
215 Ibidem.	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evidente come anche nel 2014 i dati continuino a registrare delle perdite mentre, 
parallelamente, quelli nazionali mantengano il loro trend crescente. Allo stesso modo, anche 
per quanto riguarda le esportazioni del tessile, è riconosciuto come, esse, subiscano una 
flessione negativa nei medesimi anni, tuttavia, a inizio anno 2014, registrano una 
controtendenza in crescita216. 
 
Fig. 3.7 Dinamica delle esportazioni di abbigliamento Modena e Italia, 2001-2013 
 
 
Fonte: dati da Osservatorio del settore tessile abbigliamento nel distretto di Carpi, 11° rapporto. 
 
Con riferimento ai dati sull’import-export del settore del tessile e dell’abbigliamento 
modenese è possibile approfondire l’analisi effettuando un confronto con i dati nazionali in 
relazione all’area di destinazione dei prodotti finiti e a quella di provenienza delle materie 
prime e dei semilavorati. 
In figura 3.8 sono rappresentate le esportazioni modenesi, raffigurate dal cerchio interno, 
e quelle italiane descritte dall’anello esterno. Appare immediatamente evidente come, 
l’industria locale, se messa a confronto con quella nazionale, risulti maggiormente orientata 
verso l’area dell’Unione Europea con un valore pari al 62,2% contro una quota italiana del 
49,9%. Contrariamente allo sviluppo nazionale, si rivolge verso il mercato americano con una 
quota inferiore di quasi cinque punti percentuali, controbilanciando e ampliando i propri 
orizzonti verso paesi come Tunisia e Turchia, con un parallelo incremento del +3,5%. In 
particolare, durante il periodo compreso fra gli anni 2001 e il 2013, l’andamento inferiore 	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delle esportazioni modenesi rispetto ai livelli nazionali è fondamentalmente attribuibile alla 
concausa di due fattori:  
• Le perdite sui mercati UE: le esportazioni italiane, infatti, hanno perso una 
quota pari al -2% sui mercati europei contro un valore esageratamente 
superiore delle esportazioni locali, pari al -27,4%; 
• La poca crescita sui mercati extra UE217: allo stesso modo, mentre le 
esportazioni nazionali sono cresciute sui mercati extra UE con una quota pari 
al +33,9%, quelle modenesi sono, sì cresciute, ma con una quota inferiore, 
pari a più di dodici punti percentuali in meno rispetto alla media italiana; 
Infine, un’annotazione nello specifico, è necessaria per quanto riguarda i dati relativi al 
mercato tedesco, da sempre una delle aree di maggior interesse per le esportazioni italiane. 
Quest’ultimo ha fatto registrare un calo a livello nazionale pari al -30,6%, arrivando a 
rappresentare un vero e proprio tracollo per le esportazioni modenesi. Queste ultime, infatti, 
hanno subìto addirittura una perdita pari ad una quota del -60,5%218. 
 
Fig. 3.8 Esportazioni di abbigliamento per area di destinazione, Modena e Italia, 2013 
 
 
Fonte: elaborazione personale su dati da Osservatorio del settore tessile abbigliamento nel distretto di Carpi, 11° 
rapporto. 
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Per quanto concerne l’andamento delle importazioni, ancora una volta i dati relativi alla 
provincia di Modena sono rappresentati dall’anello interno, mentre quelli riguardanti le 
importazioni nazionali dal cerchio esterno (cfr. Fig. 3.9). Come si evince dal confronto in 
figura, dall’area asiatica proviene una quota abbastanza sostenuta delle importazioni 
modenesi, soprattutto se messa in relazione alla media nazionale: una quota di circa il 51,4% 
contro un 40,4% italiano (ben undici punti percentuali in più). Analizzando nello specifico, 
queste provengono principalmente dall’area cinese con una percentuale del 33,9% contro un 
23,7% del livello nazionale219. Questo aumento, è stato controbilanciato, soprattutto per 
quanto riguarda i dati modenesi, dalle importazioni provenienti da paesi appartenenti 
all’Unione Europea che hanno subìto una drastica riduzione delle quote rispetto alla media 
nazionale con un 24,5% contro un 40,8%. Queste riduzioni sono andate, in secondo luogo, 
anche a favore delle importazioni provenienti dai paesi europei non UE. In questo caso, le 
quote di import modenese, messe a confronto con la media italiana, sono superiori di circa tre 
punti percentuali e mezzo. 
 
Fig. 3.9 Importazioni di abbigliamento per area di destinazione, Modena e Italia,  2013 
 
Fonte: elaborazione personale su dati da Osservatorio del settore tessile abbigliamento nel distretto di Carpi, 11° 
rapporto. 
 
 Concludendo l’analisi è indicativo sottolineare che, a livello generale, il settore della 
maglieria, durante il corso degli ultimi anni, registra un deciso e costante calo delle vendite. 
Di conseguenza, le imprese operanti sia a livello nazionale che locale, sono state costrette a 
fondare la propria produzione sulla creazione di confezioni in tessuto. Sono, difatti, le 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  















	   100	  
lavorazioni e prodotti di questa tipologia a rappresentare la domanda principale del mercato 
con una quota pari ad oltre cinquanta punti percentuali, ed a permettere, alle imprese del 
sistema, il raggiungimento di buoni livelli di fatturato220. 
 Allo stesso modo, sempre in tempi recenti, diventa fondamentale per raggiungere e 
consolidare il successo aziendale, il ruolo assunto dagli accessori. Sono proprio gli accessori 
come, ad esempio, borse, calzature, cinture e occhiali da sole, quei prodotti che registrano una 
costante domanda in crescita. Diventa, perciò, possibile aumentare i prezzi finali al 
consumatore, senza rischiare né un aumento dei costi di produzione né una contrazione della 
domanda finale. La logica conseguenza è rappresentata da un incremento dei margini di 
guadagno per le imprese, che, così facendo, permetteranno una crescita esponenziale del 
fatturato. A supportare le decisioni di investimento in questa tipologia di prodotti, i dati 
registrati a livello nazionale sulle previsioni di vendita degli accessori mostrano un trend in 
costante aumento per tutta la durata dell’anno 2015 con una quota percentuale del +5% 
relativa a gioielli, occhiali e penne, un +4% per profumi e cosmetici ed, infine, un +6% per 
pelle scarpe e borse221. 
 
 
3.3 La strategia vincente delle imprese della confezione 
 Il modello carpigiano è stato, durante l’ultimo decennio, il protagonista di una silenziosa 
rivoluzione interna che è partita, in primo luogo, da una riorganizzazione delle imprese della 
maglieria, per poi arrivare a svilupparsi a livello nazionale con l’emergere di alcune medie 
imprese operanti secondo il modello del pronto moda che offrono prodotti competitivi sia in 
maglieria che in confezione su tessuto222. 
 Per comprendere realmente le intuizioni e le innovazioni che hanno rappresentato le basi 
che hanno permesso lo sviluppo di questa nuova generazione di imprese, diventa necessario, 
per prima cosa, prendere in considerazione l’influenza proveniente dallo scenario competitivo 
in cui queste si sono ritrovate ad operare. Il sistema Carpi risulta peculiare in quanto è stato 
capace di raggiungere un riconosciuto successo e un vantaggio competitivo che mantiene un 
trend in crescita sul mercato, nonostante, alla base, la presenza di un contesto decisamente 
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
220 Osservatorio del settore tessile abbigliamento nel distretto di Carpi - 11° rapporto, cit..	  
221 A. Branchini, Forecast on the worldwide personal luxury goods industry in 2015, Altagamma Consensus, Ottobre 2014. 
222 D. Di Vico, Industria - Modello Carpi per dare un calcio alla crisi, “Corriere della Sera”, 19 Gennaio 2015.	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sfavorevole. Quest’ultimo, infatti, è facilmente riassumibile nella concomitanza di tre 
principali elementi223: 
• La crisi del 2009 che ha colpito i consumi a livello mondiale; 
• Il terremoto in Emilia del 2012; 
• L’invasione degli imprenditori di origine asiatica. 
 Nonostante la presenza di fattori avversi, è evidente come le imprese si siano sviluppate e 
siano riuscite a utilizzare a loro favore tutti quei lati positivi di un contesto locale fondato sul 
concetto di distretto, perciò estremamente ricco di legami ed intrecci con il territorio. È 
proprio questo elemento ad aver permesso a quelle aziende, che solo in secondo momento 
avrebbero spiccato a livello nazionale, l’ideazione e l’implementazione di una catena di 
innovazioni sostenuta a costi minori. In modo particolare, è stato lo sviluppo delle 
competenze in ricerca e sviluppo, supportato anche attraverso fondi ed enti a livello 
governativo regionale, a dare l’input alla rivoluzione interna avvenuta nel distretto. Ciò che è 
visibile, ad oggi, è solo la punta dell’iceberg di un sistema che ha operato facendo squadra, e 
dove, ogni singola azienda appartenente al distretto, ha apportato il proprio contributo 
accollandosi una parte di costi di tutte quelle serie di scommesse che, successivamente, hanno 
permesso il raggiungimento di determinati obiettivi. È il fronte comune formato dalle aziende 
alla base del distretto a permettere che, anche la circolazione delle informazioni risulti 
esponenzialmente più veloce, soprattutto se messa a confronto con un’azienda che si sviluppa 
all’interno di struttura ed un’organizzazione aziendale cosiddetta “standard”224.  Infine, 
l’ultimo fondamentale fattore, che ha permesso il rapido sviluppo per le imprese, è 
rappresentato dalla presenza di una filiera produttiva, già intrinsecamente appartenente al 
territorio carpigiano, caratterizzata da due principali qualità: essa è, al contempo, sia completa 
che corta225. 
 La strategia vincente delle imprese finali della confezione appartenenti al distretto, si è 
fondata, principalmente, sull’individuazione e il rafforzamento di una struttura che ormai 
risultava obsoleta ed incapace di operare sul mercato. È in funzione di questa analisi che sono 
state prese precise decisioni strategiche in relazione ai continui cambiamenti del mercato, che 
hanno permesso, in un secondo momento, il rinnovamento di tutta una serie di aree di 
interesse aziendale. 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
223 D. Di Vico, Industria - Modello Carpi per dare un calcio alla crisi, “Corriere della Sera”, 19 Gennaio 2015. 
224 Intesa San Paolo - Servizio studi e ricerche, Il distretto della maglieria e dell’abbigliamento di Carpi, cit.	  
225 Ibidem.	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 Per prima cosa, la trasformazione, ha interessato la struttura organizzativa-dimensionale 
di tutte le aziende appartenenti al distretto. Prendendo in considerazione l’arco temporale 
compreso fra gli anni 2000 fino a tempi recenti, appare evidente come le imprese finali 
abbiano seguito una strategia, cosiddetta, di polarizzazione226. In termini pratici, quindi, si è 
formata una vera e propria forbice all’interno del distretto: da una parte è aumentato il numero 
di quelle imprese caratterizzate dalle maggiori dimensioni e, dall’altra, sono cresciute 
numericamente quelle appartenenti alla classe dimensionale minore. Tutto ciò è avvenuto a 
discapito delle imprese appartenenti alla classe dei 10-49 addetti, arrivandone a causare 
l’inevitabile scomparsa. La sorte di quest’ultima tipologia di imprese si dirama in tre possibili 
opzioni227: 
• Aumento delle dimensioni: alcune imprese hanno percorso un sentiero di 
crescita tale da arrivare ad integrarsi all’interno della classe dimensionale 
maggiore, composta da aziende che occupano più di 50 addetti. Queste sono 
state interessate da una vera e propria crescita dimensionale, accentuata sia 
in termini di fatturato che di numero di addetti, derivante soprattutto dalla 
presenza di imprese caratterizzate da marchi ad alta visibilità; 
• Riduzione delle dimensioni: altre imprese sono state costrette a diminuire il 
proprio numero di occupati in modo da inserirsi all’interno della classe 
dimensionale minore, caratterizzata da 1-9 addetti. Esse sono riuscite a 
sopravvivere sul mercato rafforzando la propria posizione e ridimensionando 
le entrate in termini sia di fatturato che di occupati; 
• Fallimento: un buon numero di imprese non è comunque stato in grado di 
rispondere rapidamente ai cambiamenti del mercato, arrivando quindi ad 
essere costrette a cessare la propria attività. 
 Allo stesso modo, anche il confronto dimensionale derivante fra le imprese della 
maglieria e quelle della confezione, sta mano a mano, proprio in questi ultimi anni, 
accentuandosi ancor di più228. Come già osservato nel paragrafo precedente, le imprese del 
comparto della maglieria sono caratterizzate da dimensioni minori se confrontate con quelle 
della confezione su tessuto, in quanto, sono soprattutto queste ultime, a possedere 
quell’elemento fondamentale rappresentato dal marchio ad alta visibilità. 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
226 Osservatorio del settore tessile abbigliamento nel distretto di Carpi - 11° rapporto, cit. 
227 Ibidem.	  
228 Ibidem.	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 Le imprese finali, a seguito dell’aumento dimensionale, hanno iniziato un processo di 
concentrazione, al loro interno, di tutte quelle fasi del ciclo produttivo definite come 
strategiche per lo sviluppo di un vantaggio competitivo duraturo nel tempo. Questa strategia è 
avallata anche da una sostenuta crescita del fatturato, basti pensare che, con dati aggiornati 
all’anno 2013, le prime cinque imprese per valore di fatturato realizzano, sommariamente, il 
48,6% del fatturato dell’intero distretto229. Ed è proprio tra queste che sono presenti imprese 
come Antress Industry, Liu.Jo e Twin-Set, giusto per citarne alcune, che hanno avuto la 
capacità di investire su se stesse individuando una strategia vincente, arrivando a raggiungere 
livelli di crescita tali da controbilanciare la caduta del fatturato proveniente dalle altre imprese 
appartenenti al distretto. 
 Per fornire un esempio concreto, la nuova holding Antress Industry S.p.a., capitanata 
dall’imprenditore carpigiano Maurizio Setti, nasce nel 2005 dalla fusione di due imprese: 
Antress Industry, già produttrice del marchio E-gò, e l’impresa bolognese Manila Grace  
S.r.l.230.  L’azienda di medie dimensioni (140 dipendenti, 2013)231, rappresenta uno dei casi 
più riusciti fra le imprese che sono riuscite ad affermarsi sul mercato in breve tempo. In modo 
particolare è stato il brand di Manila Grace a trainarne il fatturato: stando agli ultimi dati 
reperibili, dal 2010 al 2011, ha registrato un incremento del fatturato pari al +40%, che va 
sommato ad una crescita di cinquantasei punti percentuali del biennio precedente232. Al 2013, 
inoltre, i ricavi sulle vendite registrano una cifra pari a circa cinquantadue milioni di euro di 
cui, una quota pari al 23%, proveniente dall’export233. 
  Tuttavia, durante gli anni compresi fra il 2010 e il 2013, solo un numero limitato di 
imprese finali in possesso di marchi ad elevata visibilità e solo poche imprese di piccole 
dimensioni, sono riuscite ad aumentare le soglie di fatturato nonostante la crisi. 
Un’annotazione di riguardo appare necessaria per comprendere come, le piccole imprese, 
siano state in grado di reagire di fronte alle sfide poste dal mercato.  Queste ultime sono 
riuscite ad aumentare i ricavi provenienti dalle vendite, e di conseguenza il livello di fatturato, 
sviluppando un sentiero di crescita sulla base dell’implementazione di tre diverse strategie: 
• Alcune imprese hanno preferito inquadrarsi su un segmento di mercato meno 
battuto, focalizzandosi principalmente sui business esteri. Il prodotto è 
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
229 Osservatorio del settore tessile abbigliamento nel distretto di Carpi - 11° rapporto, cit.	  
230 P. Bulbarelli, Antress Industry S.p.a, nuovo fashion group tutto italiano, “Corriere della Sera”, 20 Dicembre 2011.	  
231 Aida, banca dati.	  
232 Pambianco news, Nasce Antress Industry con la fusione di Manila Grace ed E-gò, 2005.	  
233 Aida, banca dati.	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posizionato una fascia di prezzo medio-alta, forte del supporto proveniente 
dal riconosciuto marchio del Made in Italy; 
• La maggioranza delle imprese ha scelto, invece, di concentrarsi sul mercato 
interno. Esse hanno investito sul potenziamento di leve strategiche, come i 
servizi e i canali distributivi (soprattutto tramite l’apertura di negozi 
monomarca), in modo da creare un rapporto diretto con il mercato finale; 
• Infine, le aziende rimanenti, sono andate posizionandosi sulla fascia medio-
alta di mercato suddividendo la produzione su due distinti livelli. Da una 
parte producendo e distribuendo a marchio proprio, dall’altra operando in 
qualità di subfornitori per marchi ad alta visibilità appartenenti sia a imprese 
del distretto che livello italiano o estero234. 
 Nello specifico, è divenuto necessario comprendere quale fosse la miglior strategia da 
seguire per la realizzazione di un’offerta adeguata in funzione delle richieste del mercato. È 
doveroso riaccennare al fatto che, fra le imprese finali, sono le aziende operanti nel comparto 
della maglieria, nonostante rappresentino la maggioranza in termini numerici di unità, ad 
essere caratterizzate da bassi livelli di fatturato, a causa delle minori dimensioni che le 
contraddistinguono. In questi ultimi anni, inoltre, l’offerta di prodotti di maglieria segue un 
trend, a livello generale, assolutamente in decrescita, arrivando addirittura a pesare, sul 
fatturato dell’intero distretto, di una quota relativa pari a circa un terzo235. La soluzione 
preferita dalla maggioranza delle imprese è stata quella di sviluppare un sistema organizzativo 
fondato su cicli produttivi paralleli per comparto. Si tratta infatti di imprese, definite 
pluricomparto, che sono in grado di offrire una gamma diversificata di prodotti, sia confezioni 
in maglia che in tessuto, arrivando perciò a creare un’offerta finale completa per il 
consumatore tale da poter essere definita come una proposta di total look236. È inoltre, in 
quest’ottica, che diventa fondamentale ricordare il ruolo assunto dagli accessori 
dell’abbigliamento. Sono proprio questi ultimi, infatti, a ricoprire una funzione trainante per il 
fatturato delle imprese finali e a salvarle da una preannunciata e sicura flessione negativa. A 
riguardo diventa rilevante sottolineare il fatto che, la produzione di accessori, non avviene 
all’interno del distretto, bensì è subappaltata e realizzata da imprese esterne operanti sia in 
Italia che in paesi esteri a basso costo del lavoro237. Le imprese finali che possiedono 	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un’offerta caratterizzata da marchi ad elevata visibilità sono state le prime aziende, interne al 
distretto, che hanno avuto la capacità di intuire l’importanza di questo genere di prodotto. Di 
conseguenza, hanno sviluppato la giusta strategia affinché, attraverso i margini realizzati dagli 
accessori, fosse possibile controbilanciare le perdite subìte dai comparti della maglieria e 
della confezione in tessuto (cfr. Fig. 3.10). 
 
Fig. 3.10 Fatturato in percentuale delle imprese finali per prodotto venduto, 2008-2013 
 
Fonte: elaborazione personale su dati da Osservatorio del settore tessile abbigliamento nel distretto di Carpi, 11° 
rapporto. 
 
 La strategia delocalizzativa prescelta inizialmente per la sola produzione di accessori è 
stata seguita dalla maggioranza delle imprese anche per la produzione di semilavorati e 
prodotti finiti. Sempre di più le piccole imprese finali del distretto stanno spostando alcune 
fasi della produzione in paesi a basso costo del lavoro, con l’inevitabile conseguenza di una 
costante diminuzione dell’incidenza della produzione 100% Made in Italy a favore di un 
abbassamento dei costi. Sono solo alcune fra le imprese operanti all’interno della fascia alta 
del mercato a mantenere tutte le fasi del ciclo di produttivo interamente in zona, e facendo, 
quindi, vanto dell’italianità del prodotto realizzato. Queste imprese, produttrici di beni di 
lusso, offrono prodotti di alta qualità: necessitano, quindi, di un buon livello delle lavorazioni 
realizzato grazie all’utilizzo della subfornitura nazionale, tecnicamente e storicamente più 
qualificata rispetto a quella estera. Ciò risulta possibile grazie alla cosiddetta produzione per 
serie corta, tipica del modello distrettuale, tale per cui la delocalizzazione della produzione in 
paesi esteri non diventa necessariamente un vantaggio in termini di economici di 
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price riconosciuto dal consumatore e, di conseguenza, aumentare i margini sul fatturato, 
tuttavia si tratta di una politica che, a causa dei costi onerosi da sostenere, riguarda solo una 
quota limitata delle imprese del distretto238. In ogni caso sono le imprese dimensionalmente 
più grandi a poter attuare processi di delocalizzare della produzione in quanto, risultando 
maggiormente strutturate, sono caratterizzate da cicli di produzione più lunghi e quindi non 
basano il proprio vantaggio competitivo sullo sfruttamento della filiera corta. A riguardo, 
statisticamente parlando, sono circa il 60% delle imprese del totale, appartenenti alla classe 
dei marchi e griffe ad elevata visibilità, a decentrare alcune fasi del ciclo produttivo in paesi a 
basso costo del lavoro 239 . Infine, sono state individuate, principalmente, due vie per 
sviluppare un efficiente processo di decentramento240: 
• Decentramento di fase o di lavorazione: è l’impresa finale a scegliere e 
fornire le materie prime ai subfornitori. Questi ultimi svolgeranno la sola 
funzione di realizzazione di una o più fasi della produzione; 
• Decentramento completo: il subfornitore assume un ruolo più rilevante in 
quanto, deve sia acquistare le materie prime, che realizzare alcune fasi della 
produzione. Questo avviene, soprattutto, nel caso di delocalizzazioni in 
particolari paesi esteri che assicurino, oltre ai bassi costi, anche la presenza 
di produttori locali di filati e tessuti (come succede, ad esempio, nelle aree 
della Cina e della Turchia). 
 Le conseguenze sono state registrate soprattutto a livello di equilibrio generale del 
distretto: il peso del sistema e dei legami locali viene inevitabilmente ridimensionamento a 
fronte dei bassi costi di produzione e del lavoro esteri. È comunque da precisare che nessuna 
fra le imprese a marchio ad elevata visibilità opera tramite stabilimenti produttivi di proprietà 
localizzati su territorio estero, bensì utilizzano fornitori indipendenti presenti nei paesi a basso 
costo mentre si rivolgono alle imprese del distretto per servizi di lavaggio, stiro, controllo 
qualità e di logistica241.  
 Sulla base di questi elementi è stato successivamente individuato, nella produzione di 
abbigliamento femminile, la specializzazione principale e il target di riferimento. Questo 
settore, infatti, è caratterizzato un costante trend in crescita, e arriva addirittura a realizzare 
una quota pari a circa l’80% sul totale del fatturato del distretto. Parallelamente, sul fronte 	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opposto, le vendite relative ai settori dell’abbigliamento uomo e bambino segnalano un trend 
in calo: di conseguenza diminuiranno le soglie di fatturato e, a sua volta la specializzazione 
produttiva all’interno del sistema carpigiano. In conclusione, per il comparto femminile, è 
stata portata avanti una strategia fondata sulla creazione di un prodotto qualitativamente 
valido, differenziato ed al passo coi tempi. È proprio grazie al potenziamento delle funzioni 
aziendali di ricerca e sviluppo che è stato possibile implementare strategie volte alla 
differenziazione dell’offerta tali da rispondere sempre più rapidamente ed efficientemente alle  
continue richieste provenienti dal mercato242. Fondamentali diventano le azioni di brand 
extension, tramite la creazione di prime, seconde linee e accessori, affinché sia possibile 
soddisfare tutti i segmenti individuati243. 
 Sempre a titolo esemplificativo, il gruppo Antress Industry S.p.a. fonda la propria 
proposta su un prodotto rigorosamente Made in Italy, con un occhio di riguardo per quanto 
riguarda gli accessori. Esso propone una prima linea rappresentata dal marchio di Manila 
Grace che individua, nel target femminile dai venti anni in su, il segmento adatto a cui offrire, 
allo stesso tempo, un look sofisticato e creativo. La mission aziendale, espressa proprio 
dall’impresa, presenta un brand che pretende di essere riconosciuto come “Esuberante senza 
eccesso. Senza paura di azzardare, con una grande voglia di affermarsi e mai vittima delle 
tendenze”244. La prima linea è scomponibile, al proprio interno, in due categorie: il marchio di 
Manila Grace a cui, nella stagione autunno/inverno 2012-2013, si è affiancato il brand di 
Manila Grace Denim. Il primo brand rappresenta la vera essenza dell’impresa, ciò da cui è 
partita e su cui ha creato il proprio successo, attraverso collezioni caratterizzate da finiture 
artigianali, colori e materiali diversi e ricercati. In questa categoria sono presenti anche un 
esiguo numero di capi luxury che si avvicinano molto al vecchio concetto della haute-couture. 
Manila Grace Denim, invece, è una proposta configurata ad hoc per andare a coprire un 
segmento di mercato in grande espansione ma che, fino a pochi anni fa non era stato preso in 
considerazione: esso offre uno stile casual, con sovrapposizioni di tessuti e dettagli per 
rendere il look più fresco e vivace. La seconda linea è rappresentata dallo storico marchio E-
gò, mantenuto dopo un rinnovamento stilistico in chiave più romantica e femminile rispetto ai 
brand principali, che, oltre a posizionarsi su un livello di prezzo più basso, si caratterizza 
anche per una particolare attenzione per l’ambiente. A riguardo, uno dei progetti lanciati dal 
marchio è stato il “Re-think in Green” dove sono stati combinati foulard con sacchettini di 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
242 Intesa San Paolo - Servizio studi e ricerche, Il distretto della maglieria e dell’abbigliamento di Carpi, 2010.	  
243 Ibidem.	  
244 Sito ufficiale di www.manilagrace.com.	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semenza in limited edition: la proposta era quella di invitare le clienti a creare un orto e, 
successivamente, ad inviare le foto direttamente all’azienda che si sarebbe occupata di 
postarle online245. Giusto per comprendere la portata del fenomeno, dal 2009 al 2011, E-gò ha 
registrato una crescita pari a oltre il 90%. Infine sono le strategie di brand extension 
nell’ambito degli accessori a risultare veramente competitive. In un primo momento, 
l’elemento trainante della gamma era composto dagli ormai famosissimi maxi foulard che, 
nonostante la crisi, continuano a mantenere un trend in crescita tale da permettere la creazione 
di una nuova mini-collezione per ogni stagione246. Successivamente ampliata attraverso 
l’inserimento di un’ampia gamma di borse, calzature e bijoux; recentemente si è assistito 
anche all’introduzione della categoria degli orologi e, per settembre 2015, è previsto il lancio 
nel comparto della profumeria con la prima fragranza femminile firmata Manila Grace247.  
 Il calendario di produzione adottato dalla maggioranza delle imprese finali sembra, 
tutt’ora, molto legato alla programmazione di lungo periodo data dal modello del 
programmato 248 : tecnicamente, perciò, prevede una ideazione del campionario e una 
progettazione delle collezioni con un anticipo di circa un anno rispetto alla stagione di 
vendita. Al contrario, sono solo un numero limitato di imprese finali della confezione, a 
risultare competitive attraverso l’implementazione di un modello di produzione basata sul 
pronto-moda, che ha tuttavia subìto un netto ridimensionamento a causa della caduta dei 
consumi registrata sul mercato interno249. 
 A riguardo, uno dei decisivi punti di forza di imprese come quella di Antress Industry 
S.p.a. è quello rappresentato proprio dai ridotti tempi di risposta al mercato. Oltre a curare il 
proprio brand. in modo da offrire un prodotto competitivo da un punto di vista qualitativo e di 
design, è nella catena di produzione che risiede la loro chiave di volta. Esse riescono a 
produrre e consegnare prodotti ogni 2-4 settimane con lotti composti da circa 10-20 capi, 
definibili quindi in qualità di mini-collezioni. Preferendo un’organizzazione fondata sulla 
rapidità piuttosto che sui quantitativi di prodotto, diviene possibile un continuo rifornimento 
del negozio, che non rischia più né tempi morti né costi di invenduto in quanto i volumi sono 
comunque molto limitati250. 
 Al contrario, a crescere, sono soprattutto le vendite tramite i cosiddetti flash. Essa 
rappresenta una modalità di operare sempre più utilizzata dalle imprese del programmato per 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
245 P. Bulbarelli, Antress Industry S.p.a, nuovo fashion group tutto italiano, cit.	  
246 Pambianco news, Nasce Antress Industry con la fusione di Manila Grace ed E-gò, cit.	  
247 Sito ufficiale di www.manilagrace.com.	  
248 Osservatorio del settore tessile abbigliamento nel distretto di Carpi - 11° rapporto, cit.	  
249 Ibidem.	  
250 Di Vico, Industria - Modello Carpi per dare un calcio alla crisi, cit.	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mantenere la propria offerta continuamente aggiornata sul mercato, affidandone la produzione 
alla filiera corta della subfornitura locale251. È soprattutto nel comparto della maglieria, che si 
registra un incremento nell’utilizzo del pronto-moda con l’obiettivo di ridurre i tempi di 
riposta alle richieste non programmate provenienti dalla domanda di mercato (cfr. Fig. 3.16). 
In modo particolare, contrariamente a quanto si pensa sono le imprese di minori dimensioni 
ad utilizzare, preferibilmente, un sistema fondato sulla produzione flessibile, piuttosto che le 
imprese più strutturate. Sono proprio le micro imprese ad affacciarsi sul mercato attraverso 
un’organizzazione basata su un modello flessibile, l’unico modo per raggiungere una 
posizione competitiva visti i limiti dettati dalle dimensioni. Allo stesso modo, assumono un 
ruolo fondamentale in quanto, è proprio grazie al numeroso gruppo composto dalle piccole 
imprese, su cui è possibile sviluppare la flessibilità produttiva senza pari, nonostante gli ampi 
margini di produttività, sui quali fonda le proprie basi il modello del pronto-moda252. 
 La forza delle imprese finali caratterizzate dalle maggiori dimensioni è quella di produrre 
e di realizzare prodotti ideati su campionari e modelli propri; al contrario, alcune imprese 
caratterizzate da dimensioni minori, producono sia modelli proposti dal proprio campionario 
che, assumendo un ruolo da subfornitori, quelli ideati da imprese clienti che collaborano con 
loro253. A livello di tempistiche, nonostante che sia stato mantenuto un campionario standard, 
strutturato in funzione delle due classiche stagioni annuali (primavera/estate e 
autunno/inverno),esso ha subìto, soprattutto da parte delle imprese di minori dimensioni, una 
razionalizzazione in termini numerici affinché risulti possibile un contenimento dei costi254. 
Al contrario, per quanto riguarda le imprese occupanti più di cinquanta addetti, forti di un 
costante trend in crescita, l’investimento sullo sviluppo e sull’ampliamento sia delle linee di 
produzione che sulla gamma dei prodotti offerti, ha portato, addirittura, ad un incremento del 
numero di modelli proposti all’interno del campionario annuale255. In modo particolare, 
queste ultime, hanno scommesso e investito sulla progettazione e sulla realizzazione delle 
collezioni: è necessario che esse risultino, all’occhio del consumatore, costantemente al passo 
con le richieste di mercato oltre che propositive di uno stile e di una moda propria. 
Investimenti in questi termini, però, rappresentano costi significativi in ricerca, ideazione, 
realizzazione dei prototipi del campionario e delle collezioni in quanto è necessaria una 
continua progettazione di nuovi modelli per ogni stagione256. 	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252 Intesa San Paolo - Servizio studi e ricerche, Il distretto della maglieria e dell’abbigliamento di Carpi, cit.	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 Tutto questo, purtroppo, non sempre si traduce in alte e sicure quote di vendita. Ancor di 
più, nonostante le numerose risorse e gli ingenti investimenti richiesti, l’area aziendale-
strategica da potenziare e da rendere competitiva è rappresentata dalla funzione di R&S. È 
questa, infatti, ad essere preposta alla progettazione di nuovi modelli, diventando una fra le 
leve strategiche più incisive nella determinazione del successo dell’impresa. 
 A livello di posizionamento prodotti, soprattutto in relazione alle prime linee, le imprese 
finali hanno preferito, generalmente, inserire la loro offerta su una fascia medio-alta di 
mercato. In modo particolare, sono le imprese di maggiori dimensioni che possiedono marchi 
ad alta visibilità, a scegliere un tale posizionamento in modo da evitare una concorrenza 
basata sul prezzo che le avrebbe inevitabilmente portate al fallimento, e a crescere sia in 
termini di valore di fatturato che di quota di mercato257. Nello specifico, soprattutto per 
quanto riguarda il segmento abbigliamento donna, il posizionamento sulla fascia media del 
mercato tende a subire delle costanti riduzioni proprio perché maggiormente esposta ad una 
concorrenza basata sul prezzo finale piuttosto che una competizione fondata sulla qualità del 
prodotto o sul servizio offerto258. Allo stesso modo, registra un andamento in flessione anche 
la quota relativa al segmento più alto del mercato, quello del lusso. Questo problema si 
presenta soprattutto per quelle imprese che hanno preferito focalizzarsi sul mercato italiano in 
quanto, in questi anni di crisi, è stata registrata una decisa flessione dei consumi sul mercato 
interno.  
 Contrariamente a quanto si pensi, sono i prodotti della maglieria a risultare favoriti in un 
posizionamento sia sulla fascia media che su quella medio-alta: in particolare è proprio la 
fascia media a registrare percentuali più elevate rispetto alle altre 259 . Ovviamente, il 
posizionamento prescelto, verrà individuato anche in funzione delle possibilità e delle 
dimensioni aziendali delle imprese: è chiaro che imprese di minori dimensioni, caratterizzate 
da minori possibilità di investimento, presenteranno un posizionamento in fasce più basse di 
mercato rispetto a quelle imprese che occupano più di cinquanta addetti, solitamente 
caratterizzate dal posizionamento sulla fascia più alta di mercato 260 . È evidente che, 
abbracciando politiche orientate al collocamento sulla fascia medio-alta del mercato sono 
elementi oggettivi, come l’originalità del design, il controllo qualità e le buone lavorazioni, a 
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permettere una salvaguardia della nicchia di mercato da parte della concorrenza dei paesi 
esteri, tuttavia controbilanciata da un generale aumento di prezzo dei prodotti 261. 
 A seguito del fenomeno della ripolarizzazione che ha interessato le imprese finali, 
aumentandone le dimensioni, è diventato obbligatorio sviluppare delle strategie di 
riposizionamento in funzione del nuovo ruolo assunto dai marchi. Durante l’ultimo decennio, 
sono state soprattutto le imprese produttrici a marchio proprio caratterizzato da elevata 
visibilità, a riuscire a registrare buone percentuali d’incremento dei livelli di fatturato. A 
riguardo, con una quota pari a circa i due terzi del totale, sono proprio i prodotti venduti con 
brand popolari e riconosciuti dal consumatore finale, a realizzare la maggior parte del 
fatturato totale delle imprese finali del distretto262. Queste ultime considerazioni riguardano, 
in principal modo, le imprese della confezione su tessuto e non tanto quelle appartenenti al 
monocomparto della maglieria. Queste ultime, da sempre, hanno riscontrato numerose 
difficoltà nel competere con marchio proprio, in quanto debole e poco definito nella mente del 
consumatore. Inoltre, dal confronto dei dati sotto il profilo finanziario con quelli relativi alle 
dimensioni aziendali, emerge che al crescere del numero di occupati aumentano anche le 
quote di vendita e i livelli di fatturato realizzato a marchio proprio263. È evidente come sia 
necessario un investimento sul brand tramite azioni mirate di marketing e azioni pubblicitarie, 
affinché il marchio diventi il più popolare e riconoscibile possibile e possa competere con 
successo sul mercato. In questo caso si instaura, perciò, un circolo vizioso: le imprese 
dimensionalmente più grandi raggiungono soglie di fatturato più alte e, di conseguenza, 
possono dedicare quote maggiori agli investimenti in termini di valorizzazione del marchio. 
Ai giorni nostri, affinché sia possibile raggiungere un solido vantaggio competitivo, in 
qualsiasi settore si operi, non è più sufficiente proporre un’offerta oggettivamente valida, 
bensì diventa necessario affiancarla con forti investimenti sulla comunicazione del prodotto. 
Questo elemento diventa particolarmente fondamentale nel mondo della moda dove il 
prodotto integra al suo interno una serie di attributi materiali e immateriali che arrivano a 
rappresentare un’estensione del sé del consumatore264. In particolare, sono proprio gli attributi 
immateriali ad essere sviluppati dalle aziende in funzione di uno specifico stile o mood che 
deve risultare caratteristico e immediatamente d’impatto per il cliente. Ciò diventa possibile 
attraverso investimenti specifici in servizi offerti e tramite il layout scelto per negozi in cui è 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
261 Intesa San Paolo - Servizio studi e ricerche, Il distretto della maglieria e dell’abbigliamento di Carpi, 2010.	  
262  Osservatorio del settore tessile abbigliamento nel distretto di Carpi - 11° rapporto, cit.	  
263 Ibidem.	  
264 D. Dalli – S. Romani, Il comportamento del consumatore – Acquisti e consumi in una prospettiva di marketing, 
FrancoAngeli, Milano 2013, pp. 87-112. 
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presente il prodotto265: si tratta sempre di più di un elemento da non sottovalutare, in quanto 
rappresenta un fattore sostanziale per il successo aziendale.  
 Diventa perciò utile, a questo punto, analizzare i mercati di sbocco delle imprese. 
Storicamente, le imprese di maggiori dimensioni si sono rivolte in modo principale verso il 
mercato interno, tuttavia, ad oggi, il livello generale il fatturato del distretto è sostenuto dalle 
esportazioni a seguito del drastico calo dei consumi che ha interessato il mercato nazionale. A 
livello di prodotto è, ancora una volta, il ruolo assunto dagli accessori a trainare le soglie di 
vendita di tutto il sistema distrettuale, nonostante, attualmente, anch’essi registrino un calo sui 
mercati extranazionali266. Diventa quasi una scelta obbligata, per le imprese finali, un 
aumento della propensione all’export attraverso processi di internazionalizzazione dei marchi 
e dei canali diretti di distribuzione, espandendo la presenza di negozi monomarca in paesi 
esteri267. Anche in questo caso, maggiori saranno le dimensioni delle imprese, più facilmente 
propenderanno e saranno in grado di aprirsi ed operare con successo su nuovi mercati di 
sbocco. I dati sul distretto tendono a confermare questa tesi: sono le imprese che occupano più 
di cinquanta addetti a sviluppare più dei due terzi del totale dell’export del distretto268. In 
particolare, l’incremento del fatturato degli ultimi anni, è stato registrato dalle imprese della 
confezione su tessuto grazie alla combinazione di due elementi: 
• Da una parte attraverso gli elevati margini provenienti dalla vendita degli 
accessori; 
• Dall’altra mediante un leggero aumento delle quote di vendita dei capi di 
abbigliamento sia sul mercato interno che estero269. 
 Durante gli ultimi anni, sempre di più, è il canale distributivo ad attirare l’attenzione delle 
imprese. Addirittura, indicativo, è l’incremento sull’utilizzo dei canali di vendita al dettaglio 
da parte delle imprese del distretto che arriva a raggiungere una quota di impiego pari al 
75,5% del totale270. Le modalità preferenziali di sviluppo sui diversi mercati di sbocco sono 
guidate, principalmente, dall’acquisizione di canali di vendita diretti. In modo particolare, è 
attraverso l’apertura di negozi monomarca che, le imprese in possesso di marchi ad elevata 
visibilità, hanno incrementato le proprie vendite271. Questi, infatti, rappresentano un naturale 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
265 Intesa San Paolo - Servizio studi e ricerche, Il distretto della maglieria e dell’abbigliamento di Carpi, 2010.	  
266 Osservatorio del settore tessile abbigliamento nel distretto di Carpi - 11° rapporto, 2014.	  
267 E. Miele, Carpi, il distretto dei filati dà un calcio alle crisi, cit.	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completamento di un modello fondato su strette tempistiche e ridotti volumi, in quanto 
permettono, oltre al mantenimento di un controllo più aderente all’andamento del mercato, lo 
sviluppo di un nuovo e più stretto rapporto con il consumatore finale. Per comprendere 
meglio la portata di questo fenomeno basti pensare che, fra le imprese con marchi ad alta 
visibilità, una quota decisamente elevata, pari al 92%, possiede negozi monomarca272. 
Parallelamente, si assiste a un calo relativo ai tradizionali canali distributivi quali i canali 
all’ingrosso, la grande distribuzione e i negozi specializzati. Ovvio che, al crescere delle 
dimensioni aziendali, aumentano analogamente anche le quote di vendita sia all’interno dei 
negozi monomarca che di quelli multimarca. Fra le imprese di grandi dimensioni il canale 
quasi esclusivo di vendita è rappresentato dai negozi monomarca, capace di assorbire circa il 
90% delle vendite273. Sono, invece, le piccole imprese a presentare una serie di difficoltà in 
quanto costrette ad affidarsi a canali di vendita al dettaglio indipendente e all’ingrosso. Le 
dimensioni ridotte delle imprese, infatti, rappresentano uno dei limiti maggiori per lo sviluppo 
di strategie di marketing specifiche per l’implementazione di canali di distribuzione diretti, 
che come già ampiamente sottolineato, rappresentano un fondamentale fattore critico di 
successo274. La stessa situazione si presenta anche in relazione all’incremento di vendite sui 
mercati esteri, dovute principalmente a seguito dell’apertura di negozi monomarca anche in 
paesi appartenenti all’Unione Europea275, più vicini a livello sia culturale che geografico e 
perciò i primi ad essere favoriti per eventuali processi di internazionalizzazione. 
 Nello specifico, Manila Grace possiede quarantasei boutique monomarca tra Italia ed 
estero, mentre all’interno del canale dei negozi al dettaglio multimarca è presente circa in 
seicento negozi italiani e quattrocento store esteri276. Uno degli obiettivi da perseguire per la 
crescita aziendale è rappresentato dalla apertura di nuovi negozi monomarca sommati ad 
eventuali processi di internazionalizzazione. A riguardo entro fine anno saranno aperti due 
nuovi store in Italia e quattro negozi all’estero: in Polonia, a Parigi, a Berlino e ad Anversa. In 
modo particolare, invece, le prossime espansioni su territori extra-europei riguardano il 
mercato americano e quello cinese, col fine di raggiungere quote di vendite provenienti 
dall’export pari al 50%277. 
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
272 Osservatorio del settore tessile abbigliamento nel distretto di Carpi - 11° rapporto, cit.	  
273 Ibidem.	  
274 Intesa San Paolo - Servizio studi e ricerche, Il distretto della maglieria e dell’abbigliamento di Carpi, 2010.	  
275 Osservatorio del settore tessile abbigliamento nel distretto di Carpi - 11° rapporto, 2014.	  
276 Sito ufficiale di www.manilagrace.com.	  
277 Ibidem.	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 Infine, inizia ad affermarsi anche l’utilizzo del canale di vendita rappresentato dalla 
frontiera dell’e-commerce, soprattutto per quanto riguarda le imprese con marchi ad alta 
visibilità. 
 Per ciò che concerne le strategie di promozione, esse sono implementate soprattutto in 
riferimento all’utilizzo e all’espansione dei negozi monomarca. Nel caso delle imprese con 
marchi e griffe a elevata visibilità l’attività di promozione riguarda, in principal modo, sfilate, 
eventi, testimonial e sponsorizzazioni (Maurizio Setti, ad esempio, è diventato presidente 
della società calcistica Hellas Verona, neo-promossa in serie A). Sono le imprese di maggiori 
dimensioni ad investire sensibilmente in attività di promozioni, ben consapevoli della loro 
importanza ai fini di accrescere la popolarità e la riconoscibilità del brand. Analizzando i dati 
a livello generale, l’incidenza dei costi sostenuti dalle imprese per queste attività arrivano a 
circa 70 milioni di euro ed aumentano compatibilmente al crescere delle dimensioni 
aziendali278. 
 Per concludere diventa di facile comprensione, attraverso lo sviluppo di una matrice 
SWOT effettuata sul distretto carpigiano, l’analisi dei punti di forza che le aree che di 
debolezza delle imprese e, conseguentemente, gli eventuali obiettivi da perseguire con reali 















 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
278 Osservatorio del settore tessile abbigliamento nel distretto di Carpi - 11° rapporto, 2014. 
	   115	  
Fig. 3.11 Analisi SWOT del sistema delle imprese appartenenti al distretto di Carpi 
 
 
Fonte: elaborazione personale su dati da Osservatorio del settore tessile abbigliamento nel distretto di Carpi, 11° 
rapporto e Intesa San Paolo - Servizio studi e ricerche, Il distretto della maglieria e dell’abbigliamento di Carpi, 
2010. 
 
  Come mostrato in figura 3.11 spicca, ancora una volta fra i punti di forza, il 
radicamento territoriale, elemento portante del concetto di distretto. Sono proprio i rapporti 
fra le aziende e la conoscenza comune, oltre ad un’elevata flessibilità produttiva da parte delle 
imprese locali, a creare le basi per creare un terreno vivace per lo sviluppo aziendale. Inoltre, 
un ruolo fondamentale, è stato assunto dalla funzione di ricerca e sviluppo, potenziata a 
livello distrettuale. L’economia distrettuale è ripartita grazie agli investimenti e i progetti in 
R&S, che hanno permesso di offrire sul mercato un’organizzazione e un prodotto 
competitivo, vincente e adatto ad un segmento medio-alto. È stato poi il supporto da parte 
delle istituzioni locali a permettere lo sviluppo di una conoscenza condivisa, soprattutto in 
relazione alle aree aziendali più deboli e a processi ad elevato rischio come quelli di 
internazionalizzazione. Tuttavia questi fattori positivi sono controbilanciati dalle ridotte 
dimensioni delle imprese; questi, infatti, rappresentano un chiaro limite alla crescita aziendale 
soprattutto a livello internazionale sia in termini di export che di delocalizzazioni estere. In 
modo particolare è il comparto della maglieria a destare delle preoccupazioni: un basso 
numero di capi per modello a causa dei costi elevati delle lavorazioni e delle materie prime, la 
mancanza di politiche di marchio e una ben poca capacità di presidio dei canali distributivi. 
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Le possibili minacce si tradurranno nel rischio di una perdita dei legami interni al territorio, a 
causa dell’esternalizzazione di alcune fasi produttive, che potrebbe portare ad una generale 
perdita di competitività da parte delle imprese del distretto. Inoltre, il deciso 
ridimensionamento della subfornitura locale, potrà rischiare un ulteriore contraccolpo a causa 
dell’emergere dell’imprenditoria cinese, forte del lavoro irregolare. Ciò che più si teme è la 
perdita del concetto di distretto come base su cui costruire un successo comune. Al contrario, 
le opportunità, riguardano soprattutto il potenziamento delle aree aziendali di marketing e 
comunicazione. Attraverso la promozione dell’attività distrettuale e una migliore 
focalizzazione sul servizio al cliente diventa possibile raggiungere una specializzazione verso 
nicchie di mercato a maggior valore aggiunto. Infine, per completare il quadro, appare 
necessario un ulteriore rafforzamento del marchio e delle linee di brand extension: ciò diventa 
possibile, in particolar modo, tramite un corretto utilizzo del canale distributivo. 
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Conclusioni 
 La ricerca di nozioni storiche, economiche, di organizzazione industriale e manageriale, 
con particolare riferimento alla struttura del sistema moda italiano, ha portato a comprendere 
come alcune imprese, di medie dimensioni, siano riuscite ad affrontare con successo le sfide 
poste dal mercato attuale. 
 É stato possibile individuare le origini del sistema moda italiano, come questo si è 
evoluto nel corso del tempo e le modifiche subìte nell’ultimo ventennio in funzione delle 
attuali logiche che guidano le preferenze di consumo. I dati sul sistema moda nazionale 
indicano, con particolare attenzione all’ultimo decennio, un mercato caratterizzato da un 
costante trend negativo. È in questo quadro che va inserito il ruolo assunto dalle imprese 
Carpigiane, che spiccano a livello nazionale in quanto sono risultate capaci di valorizzare il 
proprio prodotto, oltre ad essere state in grado di raggiungere un successo, con trend in 
crescita, in un periodo di crisi generale del settore. 
  L’organizzazione interna è stata approfondita nello specifico per le imprese caratterizzate 
dalle medie dimensioni, supportata ed integrata da uno studio sul modello del distretto 
industriale. L’obiettivo di questa sezione è stato quello di comprendere come, una struttura 
particolare come quella italiana, sia stata capace di reiventarsi e riorganizzarsi creando un 
modello competitivo di successo nonostante che, a primo impatto, appaia inevitabilmente in 
contrasto con le condizioni operative caratteristiche del mercato attuale, aperto a sbocchi 
internazionali. Al contrario sono state proprio le medie imprese del sistema moda tra le prime 
a comprendere la necessità di perseguire una logica produttiva orientata al mercato per poter 
continuare ad operare con successo. In un mondo in cui il consumatore richiede 
continuamente prodotti nuovi e originali non è più possibile offrire un prodotto proposto 
dall’alto e con tempistiche dilatate. Al contrario occorre sempre più realizzare uno stretto 
collegamento col mercato affinché sia proprio quest’ultimo in modo da guidare sia le 
tempistiche che lo stile della proposta. Le imprese devono necessariamente iniziare a produrre 
con una rapidità e una flessibilità senza pari. 
 Attraverso lo studio sui modelli produttivi caratteristici del sistema moda, quindi del 
programmato, del fast fashion e del pronto-moda, diventa possibile comprendere il 
riposizionamento delle imprese sul mercato del fashion, oltre ad individuare le strategie e 
l’organizzazione produttivo-manageriale più adatta in funzione delle caratteristiche 
intrinseche delle imprese prese in esame. 
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 Infine, concentrando l’attenzione su un approfondimento specifico sul distretto 
Carpigiano, è stato possibile raggiungere il reale obiettivo della tesi, quale quello di 
comprendere come la rivoluzione interna al distretto abbia comportato una rivisitazione delle 
strategie delle imprese finali di successo, oltre all’individuazione delle aree aziendali di 
maggior interesse che necessitano di un ulteriore potenziamento in un’ottica di espansione sui 
mercati internazionali. 
 Il fenomeno della silenziosa rivoluzione che ha interessato, in questo ultimo decennio, il 
distretto carpigiano è partito da una vera e propria rivoluzione culturale interna al distretto. 
Fondamentale è stato comprendere l’importanza di funzioni aziendali, come il marketing e la 
distribuzione, che, in un primo momento, erano viste in qualità di mera attività di contorno al 
core business aziendale, quale la produzione di un capo di qualità. In un primo momento, la 
maggioranza delle imprese concentrava tutti i propri investimenti su eventuali miglioramenti 
tecnici dei processi produttivi, nuove tecniche per trattamenti e finissaggi e/o la ricerca di 
nuovi prodotti e materiali. Solo successivamente è stato compreso che non solo era necessario 
offrire un buon prodotto, bensì era fondamentale che rispondesse alle effettive esigenze 
richieste dalla domanda, oltre a promuoverlo nel modo giusto. Tuttavia una rivoluzione così 
drastica non avrebbe potuto interessare solo le imprese finali per poter raggiungere i risultati 
osservabili al giorno d’oggi. Essa, infatti, si è infiltrata su tutta la rete distrettuale arrivando a 
far comprendere, ad ogni singola impresa, la propria importanza a livello di ingranaggio per 
poi far funzionare una più ampia macchina, quella del distretto. Allo stesso modo è su una 
base produttiva solida, forte di una rete di subfornitura integrata, flessibile e reattiva alle 
richieste del mercato, che è stato possibile affermare un modello operativo classificabile come 
pronto-moda. Proprio le imprese, che per prime hanno intuito la possibilità di dare adeguate 
risposte alle mutate esigenze del mercato attraverso l’implementazione di questo sistema 
produttivo, hanno avuto la possibilità di occupare il cosiddetto ruolo di leader di distretto. 
Imprese finali come Antress Industry, Liu.Jo e Twin-Set, hanno individuato una strategia 
vincente, arrivando livelli di crescita del fatturato estremamente significativi. A riguardo, uno 
dei decisivi punti di forza di queste imprese, è rappresentato proprio dai ridotti tempi di 
risposta al mercato. Oltre ad una particolare cura del brand, è nella catena di produzione che 
risiede la loro chiave di volta. Esse riescono a produrre e consegnare prodotti ogni 2-4 
settimane con lotti composti da circa 10-20 capi, definibili quindi in qualità di mini-
collezioni. La strategia preferibile è quella di un’organizzazione fondata sulla rapidità 
piuttosto che sui quantitativi di prodotto, con la quale diviene possibile un continuo 
rifornimento del negozio, che non rischia più né tempi morti né costi di invenduto in quanto i 
	   119	  
volumi sono comunque molto limitati. Parallelamente, aree strategiche come la 
comunicazione, il marketing e l’immagine del brand sono state individuate come quelle aree 
su cui lavorare e su cui creare un reale vantaggio competitivo, al pari delle funzioni primarie. 
In modo particolare il ruolo assunto dalla comunicazione e dal marketing rappresenta 
l’elemento portante che ha permesso il raggiungimento del recente successo aziendale, per 
tutte quelle imprese con marchi ad alta visibilità.  
 Le eventuali sfide e previsioni per le imprese finali della maglieria e della confezione sul 
tessuto localizzate nell’area distrettuale carpigiana, devono essere prese in considerazione alla 
luce dei dati statistici e delle opportunità scaturite dall’analisi SWOT inserita all’interno del 
precedente capitolo. Stando ai dati forniti dall’Osservatorio del settore tessile abbigliamento 
nel distretto di Carpi, nel triennio compreso fra 2010 e il 2013, la maggioranza delle imprese, 
nello specifico una quota pari al 79%, ha registrato una perdita in fatturato oltre ad un calo 
dell’occupazione pari a più di cinquanta punti percentuali. Le previsioni future sembrano 
positive: vi è un atteso miglioramento su entrambi i fronti, tuttavia sono le imprese 
appartenenti al comparto della maglieria a destare non poche preoccupazioni. Queste ultime, a 
causa del debole posizionamento sul mercato sommato alle piccole e micro dimensioni, 
rappresentano la categoria più a rischio dell’intero distretto. Esse sono esposte a minacce 
provenienti sia dalla situazione economica del mercato interno (dove registrano problemi 
legati a una bassa redditività, all’allungamento dei tempi da parte dei fornitori e ad eventuali 
ai rischi di insolvenza) che dalla debolezza organizzativa, fattore che le caratterizza 
soprattutto da un punto di vista di strategie di marketing (poca visibilità del proprio brand 
oltre alla negata possibilità di applicazione del marchio Made in Italy). Questi elementi 
comportano, inevitabilmente, una bassa competitività in termini di prodotto, a causa di una 
forte concorrenza basata sul prezzo nei confronti di un’offerta realizzata da competitor esteri. 
Allo stesso tempo, le piccole dimensioni rappresentano un limite oggettivo anche in relazione 
all’implementazione di eventuali strategie di internazionalizzazione. Ciò accade, soprattutto, 
nel caso di probabili riposizionamenti del prodotto e nella ricerca di adatte attività 
promozionali e commerciali. Proprio in relazione alle difficoltà riscontrate nelle strategie di 
promozione, l’unica possibilità per le micro e le piccole imprese, specialmente appartenenti al 
comparto della maglieria, è quella di inserirsi, spingere e valorizzare, a livello sia italiano che 
extranazionale, il distretto di Carpi come uno delle eccellenze del Made in Italy. 
 Al contrario, al crescere delle dimensioni aziendali e soprattutto con riferimento alle 
imprese della confezione, la situazione pare in netto miglioramento. In modo particolare sono 
le imprese con marchi ad elevata visibilità a prevedere un orientamento con trend in crescita, 
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sia del fatturato, che seppur con una minore incidenza, degli occupati. Nello specifico, 
l’holding Antress Industry S.p.a., trainata dal brand di Manila Grace, rappresenta uno dei casi 
più riusciti fra le imprese che sono riuscite ad affermarsi sul mercato in breve tempo, tanto da 
registrare un incremento del fatturati pari al +40% nel biennio compreso fra il 2010 e il 2011. 
Presumibilmente, stessa sorte seguiranno sia le imprese caratterizzate da minori dimensioni e 
un prodotto finale competitivo, posizionato sulla fascia medio-alta del mercato e 
commercializzato all’interno di negozi multimarca; che le imprese che collocano la propria 
offerta sulla fascia media attraverso i canali della grande distribuzione e dei grossisti. In tutti 
questi i casi, la strategia preferibile, è quella di un orientamento verso il mercato estero in 
quanto continua incessantemente a domandare un prodotto di qualità fondato su un’ideazione 
e produzione al 100% Made in Italy. Il gruppo Antress Industry S.p.a. fonda, infatti, la propria 
proposta su un prodotto rigorosamente Made in Italy, con un occhio di riguardo per quanto 
riguarda gli accessori. Esso propone una prima linea orientata al segmento medio-alto di 
mercato, rappresentata dal marchio di Manila Grace scomponibile in Manila Grace e Manila 
Grace Denim, e una seconda linea identificata nel rinnovamento dello storico marchio E-gò, 
che, oltre a posizionarsi su un livello di prezzo più basso, si caratterizza anche per una 
particolare attenzione per l’ambiente.  
 Sempre con riferimento alle opportunità perseguibili, appare evidente come diventi 
necessario un potenziamento sui segmenti alti e medio-alti affinché sia possibile operare 
all’estero mediante tecniche di promozione mirata sul marchio e attraverso una rete di 
distribuzione al dettaglio. Ovviamente le previsioni migliori riguardano tutte quelle imprese 
che hanno la possibilità di distribuire i loro prodotti mediante i cosiddetti flagship store e le 
aperture in franchising. A titolo esemplificativo, Manila Grace possiede quarantasei boutique 
monomarca tra Italia ed estero, mentre all’interno del canale dei negozi al dettaglio 
multimarca è presente circa in seicento negozi italiani e quattrocento store esteri. Uno degli 
obiettivi da perseguire per la crescita aziendale è rappresentato proprio dall’apertura di nuovi 
negozi monomarca sommati ad eventuali processi di internazionalizzazione. 
 Di conseguenza, appare inevitabile, un ulteriore aumento della forbice fra le imprese di 
piccole dimensioni, 1-9 addetti, e quelle maggiori, composte da più di 50 addetti. Le prime, 
difatti, sono oggettivamente impossibilitate a sostenere determinati investimenti: le aperture 
di negozi monomarca esteri saranno numericamente limitate a fronte delle poche risorse 
finanziare disponibili. Tuttavia, per entrambe le categorie, le aree organizzativo-aziendali da 
potenziare riguarderanno principalmente la promozione e la comunicazione sul prodotto, le 
funzioni di ricerca e sviluppo, la distribuzione e le reti commerciali, ed infine i sistemi 
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informatici per l’analisi dei dati provenienti dal mercato. La crescita aziendale verterà 
fondamentalmente sull’apertura verso nuovi mercati di sbocco esteri, necessari a 
controbilanciale la crisi del mercato interno, e sull’ampliamento della gamma dei prodotti 
attraverso le attività di brand extension.  
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